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WPROWADZENIE

Instytucje kultury nalezy rozumieé jako organizacje, ktére w ramach
swojej podstawowej dziatalnosci realizuja dziatania zwigzane z szeroko
rozumiana kultura. R6zna moze by¢ forma instytucji kultury, jednak
do najczesciej spotykanych nalezy zaliczyé: teatr, opere, operetke, fil-
harmonie, kino, muzeum, biblioteke, dom kultury oraz galerie sztuki.
Ponadto instytucje te mozna podzieli¢ ze wzgledu na aspekt organi-
zacyjny oraz forme finansowania na: dotowane z srodkéw publicznych
(przede wszystkim muzea, teatry, biblioteki, domy kultury) oraz
komercyjne, dziatajace na warunkach rynkowych (najczesciej kina
oraz galerie sztuki). W Polsce przewazaja instytucje dotowane z §rod-
kéw pochodzacych z budzetu panstwa lub z budzetéw jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Z tego wzgledu rozwdj i egzystencja polskich
instytucji kultury sg uzaleznione przede wszystkim od srodkéw bud-
zetowych, ktore, zgodnie powszechng opinia, sg niedostateczne (Wnu-
czak, 2014).

Mimo wystepowania ograniczen budzetowych w zakresie finanso-
wania instytucji kultury, wskazuje sie na niska gospodarno$é w za-
kresie wydatkowania srodk6éw publicznych w sektorze kultury. Miedzy
innymi w Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004-2013
zwraca sie uwage na wystepowanie niewydolnego systemu zarzadza-
nia instytucjami kultury, brak systemu oceny jakosci funkcjonowania
instytucji kultury oraz brak powigzania systemu dystrybucji Srodkow
ministerialnych z systemem oceny jako$ci instytucji i przedsiewziec¢
kulturalnych (Narodowa Strategia Rozwoju Kultury..., 2004, s. 107-108).
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Roéwniez w raporcie pt. Finansowanie kultury i zarzqdzanie instytucjami
kultury wskazuje sie na niska efektywnosé wydatkowania srodkéw
publicznych w obszarze kultury. Autorzy raportu zauwazaja: ,,(...) kra-
jowe érodki publiczne sg gtéwnie przeznaczane na utrzymanie istnie-
jacych instytucji kultury. W znacznie mniejszym stopniu na kreatywna
dziatalnosé programowa, a tylko w niewielkiej czesci sa wydatkowane
z my$la o rozwoju i inwestowaniu w przysztosé w taki sposob, aby zwiek-
szy¢ skale samodzielnosci finansowej tych instytucji” (Raport Finanso-
wanie kultury i zarzagdzanie instytucjami kultury, 2009 s. 9).

Autorzy zajmujacy sie tematyka zwigzang z zarzadzaniem instytu-
cjami kultury coraz czesciej zwracaja uwage na ekonomike dziatalnosci
prowadzonej przez te instytucje. G. Matt podkresla, ze muzea, Swiad-
czgc ustugi kulturalne, powinny stosowaé zasady gospodarnosci i efek-
tywnosci ekonomicznej (Matt, 2006, s. 27-29). J. Sgjka i in. zwracaja
uwage na konieczno§é racjonalnego gospodarowania srodkami finan-
sowymi, przeznaczanymi na dzialalnosé kulturalng (Sgjka i in., 2009,
s. 63). Jednoczesnie postuluja wprowadzenie systeméw kontroli obej-
mujacych m.in. metodyke ustalania cel6w oraz wskazniki ich realizacji.
C. Wavell i in. zauwazaja, ze istnieje potrzeba dalszego rozwoju na-
rzedzi i wytycznych stuzacych ocenie dziatalno$ci prowadzonej przez
instytucje kultury (Wavell i in., 2002). Potrzebe wdrozenia narzedzi
wspierajacych procesy zarzadzania w instytucjach kultury dostrzegaja
réwniez P Bendixen (2001) oraz G. Hagoort (1997).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, czesto instytucje kultury nie
dokonujg pomiaru efektywnosci prowadzonych dziatan. Wydaje sie,
ze w warunkach polskich w celu zwiekszenia efektywnos$ci prowadzo-
nej przez instytucje kultury dziatalnosci istnieje potrzeba przeprowa-
dzenia przebudowy obecnego systemu ich funkcjonowania i wdrozenia
narzedzi wspierajacych procesy zarzadcze. Zmiany powinny zostac
wprowadzone zaréwno na poziomie centralnym (Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego, Ministerstwo Finanséw), jak i operacyjnym
(poszczegdlne instytucje kultury). Zasadnos$¢ wdrozenia uspraw-
nien w zarzadzaniu instytucjami kultury na poziomie opera-
cyjnym stala sie glowng przestanka do podjecia tematyki
prezentowanej w niniejszej ksigzce.

Nauka oraz praktyka gospodarcza wpracowaty rézne metody i in-
strumenty wspierajace proces efektywnego zarzadzania organizacja.
Wséréd tego typu narzedzi mozna wskazaé controlling, ktory nalezy
traktowac jako system sterowania organizacja, polegajacy na wyzna-



Wprowadzenie HEEM

czeniu celéw oraz planéw dziatania, przygotowaniu budzetéw, wypra-
cowaniu systemow kontroli realizacji przyjetych planéw oraz analizie
i neutralizowaniu ewentualnych nieefektywnosci. Wydaje sie, ze skoro
systemy controllingu pozwalajg usprawnia¢ funkcjonowanie i podno-
szg efektywnosc¢ przedsiebiorstw, wazne jest opracowanie instrumentow
controllingu, ktére mogtyby zostaé zastosowane w instytucjach kultury.

Autorzy bogatej literatury dotyczacej controllingu zazwyczaj
pomijaja kwestie zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem sys-
temu controllingu w organizacjach prowadzacych dzialalnosé
kulturalna. Wiekszos¢ autor6w koncentruje sie na funkcjonowaniu
systeméw controllingu w przedsiebiorstwach. Nieliczne sg publikacje
dotyczace badania efektywnosci dziatania instytucji kultury oraz pro-
blematyki wdrazania systeméw wspomagajacych zarzgdzanie. Zagad-
nieniami zwiazanymi z oceng efektywnosci dziatania instytucji kultury
zajmowali sie miedzy innymi: D. Throsby (2001, s. 26-31), K.F. Mc-
Carthy, E.H. Ondaatje, L. Zakaras, A. Brooks (2004), W.J. Byrnes
(2009), G. Matt (2006), J. Heilbrun i C.H. Grey (2001) oraz V.A. Gins-
burgh i D. Throsby (2006), a takze J. Stanziola (2008). Literatura do-
tyczaca pomiaru rezultatéw dziatalnosci prowadzonej przez instytucje
kultury zostata szczegétowo przedstawiona w rozdziale 2 niniejszego
opracowania.

Nalezy réwniez dodaé, ze na konferencjach naukowych temat con-
trollingu w instytucjach kultury nie jest czesto poruszany. Wydaje sie,
ze controlling w tego typu organizacjach jest traktowany jako temat
mniej ciekawy ze wzgledu na nierynkowy charakter prowadzonej przez
nie dziatalno$ci. Tymeczasem instytucje te, dysponujac §érodkami pu-
blicznymi, powinny, podobnie jak podmioty komercyjne, maksymali-
zowac efektywnosé prowadzonej dziatalnosci. W tym miejscu mozna
przywotaé mysl jednego z najwybitniejszych badaczy procesu zarza-
dzania — Petera F. Druckera, ktéry twierdzit, Ze organizacje nienasta-
wione na zysk jeszcze bardziej niz biznesowe potrzebujg skutecznego
zarzadzania (Drucker, 2002, s. 69).

Celem autora ksiazki byla prezentacja narzedzi controllingu,
ktére moga zostaé¢ dostosowane do specyfiki rzadowych i sa-
morzadowych polskich instytucji kultury, a nastepnie w nich
wdrozone. Ponadto, w ksiazce przedstawiono badania, z ktérych
wynika, ze dzialajace w Polsce instytucje kultury nie stosuja
narzedzi controllingowych wspierajacych proces zarzadzania
lub stosuja je w ograniczonym zakresie.
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Ksigzka sktada sie z pieciu rozdziatéw. Rozdzial pierwszy po-
swiecono prezentacji charakterystyki instytucji kultury prowadzacych
dziatalno$é w Polsce. W poszczegdblnych czeéciach rozdziatu opisano:
wystepujace formy organizacyjne instytucji kultury, cechy charakte-
rystyczne tych instytucji, analizy rynku, na ktérym prowadza dziatal-
no$¢ podmioty kultury, akty prawne warunkujace dziatalnosé, role i zna-
czenie sektora kultury dla gospodarki oraz bariery rozwoju. Diagnozie
poddano stan polskich instytucji kultury oraz zweryfikowano problemy,
jakie napotykaja te organizacje. Prezentowane zagadnienia opracowano
na podstawie raportow branzowych (opracowania przygotowane na
zlecenie Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, raporty
opracowane na zlecenie Narodowego Centrum Kultury), dostepnych
danych statystycznych oraz aktéw prawnych.

W rozdziale drugim zostata zaprezentowana istota controllingu.
Przedstawiono poszczegélne funkcje i zadania controllingu w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem. Ponadto wskazano powody, dla ktoé-
rych skutecznie dzialajacy system controllingu moze byé podstawag
budowania przewagi konkurencyjnej organizacji i stanowic o jej prze-
trwaniu. Prezentujac istote systeméw controllingu stosowanych
w firmach komercyjnych, podjeto prébe zbadania, w jakim stopniu
moglyby one zostaé zastosowane w instytucjach kultury. Dokonanie
powyzszej oceny wymagato na wstepie okreslenia specyfiki celéw, dla
ktorych istniejg organizacje prowadzace dziatalnosé kulturalng oraz
zdefiniowania pojecia efektywnosci ich funkcjonowania. Analiza wy-
kazala, ze funkcje, jakie pelni controlling w przedsiebiorstwach, sg
réwniez uzyteczne z perspektywy instytucji kultury. Skuteczne zarza-
dzanie instytucja kultury, podobnie jak przedsiebiorstwem, wymaga
zastosowania narzedzi controllingu.

W rozdziale trzecim oméwiono analize mozliwo$ci zastosowania
wybranych narzadzi controllingu w instytucjach kultury. W ramach
narzedzi controllingu strategicznego oméwiono wdrozenie strategicznej
karty wynikéw oraz ocen optacalnosci projektéw kulturalnych, nato-
miast w zakresie controllingu operacyjnego analizie poddano rachu-
nek kosztéw i wynikow oraz proces budzetowania. Szczeg6lna uwaga
zostata poswiecona dziataniom dostosowawczym, jakie nalezy podjaé
w celu skutecznej implementacji tych instrumentéw w instytucjach
kultury. Dokonano réwniez oceny korzysci wynikajacych ze stosowania
powyzszych narzedzi oraz podjeto prébe odpowiedzi na pytanie, czy
analizowane instrumenty controllingu rzeczywiscie wspieraja proces
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zarzadzania instytucja, poprawiajg trafno§é podejmowanych decyzji,
a takze sprzyjaja poprawie efektywnosci funkcjonowania catej organi-
zacji. Prezentowana ocena byta prowadzona gltéwnie na podstawie ma-
teriatow, analiz, wynikéw badan oraz studiéw przypadkow prezentowa-
nych w literaturze, artykutéw naukowych oraz dostepnych raportow.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan wtasnych do-
tyczace stosowanych systeméw wspomagajacych zarzadzanie w polskich
instytucjach kultury. Pierwsza cze$é badania dotyczyta charakterystyki
instytucji kultury: formy prowadzonej dziatalnosci, rodzaju organu
nadzorczego, rodzajow oferowanych ustug oraz produktéow, struktury
organizacyjnej, wysokosci przychodéw i kosztéw, wysokosci dotacji,
liczby klient6w oraz liczby zatrudnionych. Druga grupa pytan pozwo-
lita zdefiniowa¢ modele systeméw controllingu stosowane w instytu-
cjach kultury w Polsce. Wyniki przeprowadzonego badania umozliwilty
okreslenie stopnia wykorzystywania narzedzi controllingu w polskich
instytucjach kultury.

Na podstawie wynikéw analiz zaprezentowanych w rozdziatach dru-
gim, trzecim i czwartym opracowano model controllingu wspierajacy
proces zarzadzania instytucjg kultury. Model zostat zaprezentowany
w piatym rozdziale. Przedstawiono zréwnowazong karte wynikéw,
budzet oraz rachunki kosztéw dostosowane do potrzeb Teatru.

Niektore fragmenty ksiazki zostaty opracowane z wykorzystaniem
wezesniejszych publikacji autora, co zostato oznaczone odpowiednimi
przypisami.

Chcialbym podziekowa¢ Panu Profesorowi Alojzemu Z. Nowakowi,
Profesorowi Pawlowi Mielcarzowi oraz Profesorowi Krzysztofowi
Jachowiczowi za udzielenie wsparcia merytorycznego przy pisaniu
niniejszej ksiazki.






Rozdziat 1

CHARAKTERYSTYKA POLSKICH INSTYTUCJI
KULTURY I ICH ROLI W GOSPODARCE
| ZYCIU SPOLECZNYM

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja charakterystyki publicz-
nych instytucji kultury prowadzacych dziatalno$é¢ w Polsce. W poszcze-
gblnych jego czesciach przedstawiono wystepujace formy organizacyjne
instytucji kultury, ich cechy charakterystyczne oraz akty prawne
warunkujace prowadzenie dzialalno$ci kulturalnej. Ponadto dokonano
analizy rynku, na ktérym prowadza dziatalno$é podmioty kultury oraz
wskazano role i znaczenie sektora kultury dla gospodarki. Poddano
diagnozie stan polskich instytucji kultury, jednoczesnie weryfikujac
problemy, z jakimi spotykaja sie te organizacje.

Wydaje sie, ze zrozumienie specyfiki publicznych instytucji kultury
oraz probleméw, z ktorymi borykaja sie na co dzien, jest niezwykle wazne
z perspektywy dalszych analiz dotyczacych projektowania i implemen-
tacji narzedzi wspomagajacych proces zarzadzania nimi. W zwigzku
z powyzszym prezentowane w niniejszym rozdziale zagadnienia na-
lezy traktowac jako tto do rozwazan na temat mozliwosci i zasadnosci
wdrozenia system6w controllingu w publicznych podmiotach prowa-
dzacych dziatalno§é kulturalna.
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1.1. Charakterystyka instytucji kultury prowadzacych dziatalnos¢
w warunkach polskich

Instytucja kultury to sformalizowany system obiektéw, urzadzen
i organizacji, ktorych funkcjonowanie stuzy tworzeniu, przechowywa-
niu, powielaniu i spotecznemu upowszechnianiu débr kultury (Burszta
iin., 2006, s. 42). Jej podstawowym celem jest prowadzenie szeroko
rozumianej dziatalnos$ci kulturalnej. Dziatalno$é ta moze by¢ prowa-
dzona w formie teatru, opery, operetki, filharmonii, orkiestry, instytucji
filmowej, kina, muzea, biblioteki, domu kultury, ogniska artystycznego
oraz galerii sztuki. Wéréd instytucji kultury przewazaja te o charakte-
rze publicznym. Az 85% muze6w i teatrow stanowig instytucje dziata-
jace w ramach sektora publicznego (jedynie 15% to instytucje prywatne).
W przypadku bibliotek odsetek ten wynosi 100%. Z kolei najnizszym
udzialem instytucji z sektora publicznego charakteryzuja sie galerie
i salony sztuki oraz kina state. Ich odsetek wynosi odpowiednio 55,1%
oraz 67,9%. Szczegétowe dane dotyczace formy wtasnosci instytucji
kultury w Polsce w roku 2010 zawiera tabela 1.1.

Tabela 1.1. Podziat instytucji kultury wedtug form wtasnosci w 2010 roku

Teatry | giplioreki | Galerie |y
Muzea | iinstytucje . i salony
publiczne : state

muzyczne sztuki
Liczba placowek 782 183 8342 370 438
Sektor publiczny, w tym: 665 157 8342 204 297
= administracja rzagdowa 118 7 - 34 1
= samorzadowe 547 150 8342 170 286
Sektor prywatny 117 26 - 166 141
e G ) 850% | 858% | 1000% | 551% | 67,9%
z sektora publicznego
L D0t 150% | 14,2% 00% | 449% | 321%
z sektora prywatnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportu GUS (2010).
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B Udgziat instytucji z sektora publicznego = Udziat instytucji z sektora prywatnego

Wykres 1.1. Podziat instytucji kultury wedtug form wtasnosci w 2010 roku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu GUS (2010).

Wszystkie placéwki finansowane z srodkéw publicznych sg zobli-
gowane do prowadzenia dziatalnoéci zgodnie z zapisami dwéch ustaw:
Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej' oraz
Ustawy o finansach publicznych?. Pierwsza z nich okresla formy orga-
nizowania dziatalnoéci kulturalnej, podmioty i organizacje uprawnione
do prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej, tryb oraz sposéb organizowa-
nia, prowadzenia i likwidacji instytucji kultury, tryb powotywania dyrek-
tora, zasady prowadzenia gospodarki finansowej oraz przepisy doty-
czgce organizacji imprez artystycznych i rozrywkowych poza siedzibg
instytucji. Druga odnosi sie do: zasad i sposobéw zapewnienia jawnos$ci
i przejrzystosci finanséw publicznych, form organizacyjno-prawnych
jednostek sektora finanséw publicznych, zasad planowania i dyspono-
wania §rodkami publicznymi, zasad kontroli finansowej i audytu we-
wnetrznego w tych jednostkach, sposobu finansowania deficytu i zasad
operacji finansowych dokonywanych przez jednostki sektora finans6w
publicznych (Burszta i in., 2009, s. 42-43). Inne regulacje prawne, na
ktérych opiera sie dziatalnosé instytucji kultury, to Ustawa o prawie

1" Ustawa o prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej z dnia 25 pazdziernika 1991
roku (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123 z péZn. zm.).

2 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 roku (Dz.U. z 2009 r.
Nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.).
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autorskim i prawach pokrewnych, Ustawa o dziatalnoéci pozytku pu-
blicznego, Ustawa o muzeach oraz Ustawa o bibliotekach.
Konstytucyjnym organem panstwa odpowiedzialnym za organiza-
cje kultury jest Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
(MKiDN)?2. Po roku 1990, w wyniku przeksztatcen ustrojowych, rolaizna-
czenie ministerstwa ulegly znacznemu ograniczeniu. Zaczeto ono odcho-
dzi¢ od roli centralnego zarzadcy, aby zaczaé sprawowa¢é funkcje orga-
nizatora wybranych instytucji kultury o znaczeniu narodowym (takich
jak Zamek Kroélewski w Warszawie czy Biblioteka Narodowa) oraz
koordynatora zadan o charakterze ponadlokalnym (Malatynska-Stan-
kiewicz, 2005). Odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie i finansowanie
panstwowych i samorzadowych instytucji kultury przejely jednostki
samorzadu terytorialnego. Proces zmian w sektorze kultury mozna po-
dzieli¢ na trzy etapy (Karna, 2008, s. 25):
= wstepna decentralizacja (podziat instytucji kultury na narodowe
1 panstwowe),
m wladciwa decentralizacja (prawne uregulowanie nowych kompe-
tencji organéw administracji publiczne;j),
m koncowa decentralizacja.

Pierwszy etap reformy w sektorze kultury zostat przeprowadzony
w 1990 roku. Wéwezas dokonano podziatu instytucji kultury na naro-
dowe i panstwowe. Samorzadowe gminy przejety w ramach obowiaz-
kowych zadan wlasnych prowadzenie podstawowych placéwek kultury
(doméw kultury, bibliotek publicznych, §wietlic, dla ktérych organiza-
torem byty terenowe organy administracji publicznej szczebla podsta-
wowego, czyli urzedy miast i gminy)*.

Celem administracji rzadowej bylo przekazanie jeszcze wiekszej
liczby instytucji kultury szczeblom samorzadowym (drugi etap). Doko-
nano tego w ramach realizacji Programu Pilotazowego Reformy Admi-
nistracji Publicznej oraz wprowadzajac ustawe o duzych miastach®.

3 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 29 marca 2002 roku w sprawie
szczegblowego zakresu dziatania Ministra Kultury, Dz.U. z 2002 r. Nr 32, poz. 303).
4 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie terytorialnym, Dz.U. z 1990 r.
Nr 16, poz. 95.

5 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 lipca 1993 r. w sprawie okreslenia
zadan i kompetencji z zakresu rzadowej administracji ogélnej i specjalnej, ktére
moga by¢ przekazane niektéorym gminom o statusie miasta, wraz z mieniem
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Program objat 46 najwiekszych miast Polski, ktére przejely m.in. 10
muzebéw oraz 16 teatréw (Malinowski iin., 1999, s. 452).

Ostatni etap decentralizacji w sektorze kultury nastapit w 1999 roku.
Z dniem 1 stycznia 1999 roku powiaty i miasta na prawach powiatu
przejely od wojewodztw instytucje kultury wpisane do rejestru prowa-
dzonego przez wojewode i dziatajace na terenie danego powiatu lub
miasta na prawach powiatu. Samorzad wojewodztwa przejat od mini-
stréw i kierownikow urzedéw centralnych instytucje kultury wpisane
do prowadzonego przez nich rejestru i prowadzace dziatalno$é na
obszarze danego wojewodztwa (Mazurek, 2003, s. 23). Do instytucji
kultury, ktére zostaty przejete przez powiaty, zalicza sie przede wszyst-
kim: domy kultury, teatry, galerie oraz opery. Natomiast samorzadom
wojewodztwa powierzono prowadzenie regionalnych (wojewdédzkich)
instytucji kultury, w tym przede wszystkim teatréw, oper, filharmonii,
muzedéw oraz bibliotek publicznych. Do najwazniejszych zadan powie-
rzonych samorzadom w zakresie dziatalno$ci kulturalnej nalezg: prowa-
dzenie polityki kulturalnej, sprawowanie mecenatu nad dziatalnoscig
kulturalng oraz zapewnienie spoteczenstwu débr kultury (Karna, 2008,
s. 27-28). Struktura organizacyjna sektora kultury w Polsce zostata
pokazana na rysunku 1.1.

Jak juz weczesniej wskazano, dziatalno$é kulturalna moze by¢ prowa-
dzona w réznej formie. Jedna z podstawowych postaci prowa-
dzenia dzialalnosci kulturalnej jest organizowanie bibliotek
publicznych. Zasady funkcjonowania bibliotek zostaty okreslone
w Ustawie o bibliotekach®, zgodnie z ktéra do podstawowych zadan
bibliotek naleza: gromadzenie, opracowywanie, przechowywanie i och-
rona material6w bibliotecznych, obstuga uzytkownikéw, przede wszyst-
kim udostepnianie zbioréw oraz prowadzenie dziatalnosci informa-
cyjnej, zwlaszcza informowanie o zbiorach wlasnych, innych bibliotek,
muzedw i osrodkéw informacji naukowej, a takze wspétdziatanie z archi-
wami w tym zakresie. Ponadto zadania te obejmuja ré6wniez prowadze-
nie dziatalno$ci bibliograficznej, dokumentacyjnej, naukowo-badawcze;j,
wydawniczej, edukacyjnej, popularyzatorskiej i instrukcyjno-meto-
dycznej.

stuzacym do ich wykonywania, a takze zasad i trybu przekazania, Dz.U. z 1993 r.
Nr poz. 309.

6 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach (Dz.U. z 1997 r. Nr 85 poz. 539.)
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| SEKTOR PUBLICZNY |
[ ! )
| Administracja rzadowa | | Administracja samorzadowa |
Ministerstwo Kultury . . L
e s e Gmina Powiat Wojewodztwo
Gminne Powiatowe Wojewdodzkie
Narodowe instytucje kultury instytucje instytucje instytucje
kultury kultury kultury

Rysunek. 1.1. Struktura organizacyjna publicznego sektora kultury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Cultural Policies in Europe: a compendium
of basic facts and trends, Council of Europe/ERICarts, www.culturalpolicies.net,
2005; Karna (2008, s. 24).

W 2010 roku na ternie Polski dziatato 8 342 bibliotek i filii biblio-
tecznych, w ktorych bylo zarejestrowanych 6 502 tys. czytelnikéw. Co
prawda na przestrzeni lat 2008-2010 liczba czytelnikéw utrzymuje sie
na podobnym poziomie, jednak nalezy odnotowac znaczny jej spadek
w ostatnim dziesiecioleciu. W latach 2000-2010 liczba czytelnikow spa-
dta o ponad 12%. To samo dotyczy liczby wypozyczen. Ponadto z roku na
rok maleje liczba placéwek bibliotecznych. Likwidacji podlegaja przede
wszystkim biblioteki o matej liczbie wolumenéw. Szczegétowe dane do-
tyczace liczby bibliotek publicznych oraz liczby zarejestrowanych czytel-
nikéw i wypozyczen w latach 2000-2010 zaprezentowano w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Dane o bibliotekach publicznych w latach 2000-2010

2000 2005 2008 2009 2010
Liczba placowek 8915 8591 8420 8392 8342
Zmiana -4% -2% 0% -1%
Liczba czytelnikéw w tys. 7392 7337 6530 6554 6502
Zmiana -1% -11% 0% -1%
Liczba wypozyczeri w tys. | 147 200 141200 123 200 122 400 119 900
Zmiana -4% -13% -1% -2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raportow GUS: Kultura w 2010 r., War-
szawa 2010 oraz Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r., Warszawa 2010.
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W 2010 roku 83,3% bibliotek publicznych posiadato komputery,
w tym 79% z podtaczeniem do Internetu. Najwiecej bibliotek dajacych
mozliwo§é korzystania z komputer6w podtaczonych do Internetu znaj-
dowalo sie w wojewodztwach: warminsko-mazurskim, kujawsko-pomor-
skim oraz lubuskim. Z kolei najmniej tego typu placéwek miescito sie
w wojewddztwach: wielkopolskim, t6dzkim, §wietokrzyskim oraz za-
chodniopomorskim. Ponadto warto dodagé, ze zaledwie 23,5% sposréd
wszystkich bibliotek publicznych posiadato wlasne katalogi internetowe
(Kultura w 2010, 2010).

Kolejng istotng grupe instytucji kultury stanowia muzea. Sg
to instytucje, ktére w ramach swojej podstawowej dziatalnosci zajmuja
sie gromadzeniem, przechowywaniem, konserwacja i udostepnianiem
débr kultury w zakresie sztuki, techniki i wiedzy. Muzea prowadzg row-
niez badania naukowe i dziatalno$¢ oéwiatowa. W 2010 roku w Polsce
dziatalno§é prowadzily 782 muzea; wéréd nich najwiecej byto jednostek
o profilu historycznym (149), interdyscyplinarnym — skupiajace zbiory
muzealne o ré6znym charakterze (102), artystycznym (81), etnograficz-
nym (51), biograficznym (46) oraz technicznym (43). W okresie miedzy
2000 a 2010 rokiem rosta liczba plac6wek muzealnych. W tym samym
czasie zanotowano rowniez wzrost liczby odwiedzajacych muzea. W roku
2010 muzea odwiedzito 22,2 mln oséb, co stanowito blisko 8% wzrost
w stosunku do roku ubieglego. Najwiekszg popularnoscia wéréd zwie-
dzajacych cieszyly sie muzea o profilu artystycznym i historycznym,
ktoére odwiedzito odpowiednio 5,7 mln oraz 4,4 mln oséb. Najwieksza
liczbe zwiedzajacych zanotowaly muzea w wojewddztwie matopolskim
(6,5 mln) oraz mazowieckim (4,7 mln) (Kultura w 2010, 2010). Dane do-
tyczace liczby muzeéw oraz liczby zwiedzajacych w latach 2000-2010
zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Dane o muzeach w latach 2000-2010

2000 2005 2008 2009 2010
Liczba placowek 632 690 743 774 782

Zmiana 9% 8% 4% 1%

Liczba zwiedzajacychwtys. | 16612 18488 20727 20 655 22216

Zmiana 11% 12% 0% 8%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura w 2010 r., War-
szawa 2010 oraz Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r., Warszawa 2010.
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t.aczna liczba muzeali6w w polskich muzeach, wedtug stanu na koniec
2010 roku, wynosita 14,1 mln eksponatéw, co stanowito 3,8% wzrostu
w stosunku do 2009 roku. Najliczniej reprezentowana grupe stanowity
muzealia z dziedziny archeologii (2,6 mln) oraz przyrody (2,3 mln).
Zbiory muzealne sa prezentowane na wystawach statych oraz czasowych.
Poza dziatalno$cia wystawiennicza muzea prowadza takze dziatal-
nos$é¢ (Kultura w 2010, 2010):
m o§wiatowa — w 2010 roku muzea zorganizowaly 106 tys. imprez
o charakterze o§wiatowym, w ktérych uczestniczyto 6,5 mln os6b
(w tym 63 tys. lekcji muzealnych, w ktérych brato udziat 1,6 min
0s0b),
= badawcza — w roku 2010 roku rozpoczeto realizacje 472 programéw
wewnetrznych oraz przystapiono do 206 programow zewnetrznych,
m wydawnicza — w roku 2010 muzea wydaty 7400 tytutéw o tacznym
naktadzie ponad 6 mln egzemplarzy,
® inng dzialalno§é zwigzang z kultura — ustugi konserwatorskie
(85 ustug w 2010 roku), konsultacje specjalistyczne (257), wyna-
jem pomieszczen, wypozyczenia zbioréw muzealnych, sprzedaz
pamiatek.

Inng wazna forma prowadzenia dzialalnosci kulturalnej jest
organizowanie przedstawien scenicznych. W 2010 roku takg
dziatalnosé prowadzity w Polsce 183 teatry oraz instytucje muzyczne,
w tym 114 teatréw dramatycznych (wéréd nich 29 teatréw lalkowych),
25 teatréw muzycznych (10 oper i 15 operetek), 25 filharmonii, 16 or-
Kkiestr i choréow oraz 3 zespoty pieéni i tanica. Od lat liczba tego typu pla-
cowek utrzymuje sie na podobnym poziomie; z kolei w latach 2000-2010
nieznacznie wzrosta liczba widzéw. Dane dotyczace zmiany liczby pla-
cowek prowadzacych dziatalnoéé sceniczng oraz liczby widzéw odwie-
dzajacych je w ostatnich latach zaprezentowano w tabeli 1.4.

W roku 2010 teatry i instytucje muzyczne wystawily tgcznie 55,5 tys.
przedstawien i koncertéw, ktore obejrzato 11,5 mln widzéw. Najchet-
niej odwiedzano teatry dramatyczne oraz filharmonie, orkiestry i chéry.
Teatry dramatyczne wystawity 30,1 tys. spektakli, na ktére przyszto
5,3 mln oséb. Stanowito to ponad 46% ogétu widzow i stuchaczy. Warto
podkreslié, ze przedstawienia zrealizowane w 2010 roku w Polsce przez
teatry dramatyczne stanowity 37,9% liczby wszystkich przedstawien
(filharmonie - 24,7%, teatry lalkowe — 16,4%, teatry muzyczne — 7,9%
oraz orkiestry i chéry — 12,4%) (Kultura w 2010, 2010).
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Tabela 1.4. Dane o organizatorach przedstawien scenicznych w latach 2000-2010

2000 2005 2008 2009 2010
Liczba placowek 187 181 187 186 183
Zmiana -3% 3% -1% -2%
Liczba widzéw w tys. 10533 9609 11593 11499 11522
Zmiana -9% 21% -1% 0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura w 2010 r., War-
szawa 2010 oraz Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r., Warszawa 2010.

Istotna role w upowszechnianiu kultury odgrywaja galerie
i salony sztuki. W 2010 roku w Polsce taka dziatalno$¢ prowadzito
370 galerii i salonéw sztuki. Od 10 lat liczba ta sukcesywnie ro$nie.
Zwieksza sie réwniez liczba odwiedzajacych galerie. Dane dotyczace
liczby galerii sztuk oraz odwiedzajacych je prezentuje tabela 1.5.

Tabela 1.5. Dane o galeriach i salonach sztuki w latach 2000-2010

2000 2005 2008 2009 2010
Liczba placowek 253 292 331 346 370
Zmiana 15% 13% 5% 7%
Liczba zwiedzajacych w tys. 2 644 2956 3443 3990 3968
Zmiana 12% 16% 16% -1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura w 2010 r., War-
szawa 2010 oraz Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r., Warszawa 2010.

W roku 2010 galerie i salony sztuki zorganizowaty 4296 wystaw
w kraju, w tym 194 wystawy plenerowe. Najwiecej wystaw — 620 — od-
byto sie w Warszawie. Odwiedzito je 949 tys. os6b. Poza propagowaniem
sztuk plastycznych w 2010 roku galerie zajmowaly sie réwniez orga-
nizowaniem innych imprez, takich jak: wydarzenia muzyczne, filmowe,
aukcje dziet sztuki. Galerie prowadzily réwniez dziatalnos$¢ oswiatowa,
organizujac 4438 odczytow oraz 9797 lekcji i warsztatéw plastycznych.
Poza tym oferte galerii stanowity publikacje katalogéw, informatoréw,
folderéw, plakatéw, zaproszen oraz innych wydawnictw. W roku 2010
instytucje te wydaty 9123 tytutéw (Kultura w 2010, 2010).
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Nastepna grupe instytucji kultury stanowia kina state. Z roku
na rok liczba kin w Polsce spada. W roku 2010 dziatato 438 placéwek,
co byto réwnoznaczne z ponad 35% spadkiem w stosunku do 2000 roku.
Tymczasem w analogicznym okresie liczba widzéw odwiedzajacych
kina wzrosta o ponad 80%. Dane dotyczace liczby kin oraz widowni
w poszczegblnych latach przedstawia tabela 1.6.

Tabela 1.6. Dane o kinach statych w latach 2000-2010

2000 2005 2008 2009 2010
Liczba placowek 675 536 483 448 438
Zmiana -21% -10% -7% -2%
Liczba widzéw w tys. 20893 24 866 35216 39058 37675
Zmiana 19% 42% 11% -4%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura w 2010 r., War-
szawa 2010 oraz Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r., Warszawa 2010.

Kina wystepuja ze zréznicowana oferta programowa. Prezentuja
zaréwno filmy krajowej produkcji (stanowig one 13,4% wszystkich
wyswietlen filméw), jak i produkgje zagraniczne. Poza prowadzeniem
swojej podstawowej dziatalnosci, polegajacej na projekcji filméw, kina
organizuja réwniez spotkania, warsztaty, koncerty, konkursy, lekcje,
sympozja oraz imprezy plenerowe. Biorac pod uwage te pozostalg
dziatalno$¢, najwiekszg popularnoécig cieszyly sie spotkania i prelek-
¢je, ktorych w 2010 roku zorganizowano 1187, gromadzac 94,4 tys.
uczestnikow. Duze zainteresowanie towarzyszylo réwniez zajeciom
lekcyjnym, ktérych w 2010 roku przeprowadzono 717, a uczestniczyto
w nich 32,9 tys. os6b.

Wazna funkcje kulturalng pelnia rowniez domy kultury,
o$rodki kultury, kluby i $wietlice. Osrodki te mozna okresli¢ jako
wielofunkcyjne instytucje kulturalne. Spetniaja one wszystkie funkgje,
jakie przypisane sa dziatalno$ci kulturalno-o§wiatowej. Dodatkowo
dostarczajg wsparcia organizacyjnego, materialnego, technicznego i in-
strukeyjno-metodycznego pozostatym organizatorom pracy kulturalno-
-oswiatowej w Srodowisku. Polskie domy i o§rodki kultury charakte-
ryzuje autonomia programowa, ktéra kazdemu zarzadzajgcemu daje
mozliwo$¢ samodzielnej kreacji programu artystycznego jego jednostki
(Narucka, http). Wedtug danych GUS w 2009 roku w Polsce dziatalnosé
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prowadzity 4027 instytucje tego typu; w tym 37% stanowily oérodki
kultury, 31,4% swietlice, 22,6% domy kultury oraz 9% kluby (Kultura
w 2010, 2010).

Powyzsze instytucje najczesciej organizowaty seanse filmowe
(22,3% zorganizowanych imprez), wystepy zespoléw amatorskich (18%)
oraz preselekcje, spotkania i wyktady (14,7%). Najwiekszym zaintere-
sowaniem wsrod odbiorcow cieszyly sie natomiast wystepy artystow
(gromadzily srednio 418 uczestnik6w na 1 impreze). Drugie w kolejnosci
wystawy przyciagnely prawie dwukrotnie mniej widz6éw (225 uczest-
nikéw na 1 impreze) (Kultura w 2010, 2010).

Istotny aspekt prowadzenia dziatalnosci kulturalnej stanowia zréd-
ta finansowania instytucji kultury. Jak zaznaczono we wstepie tego roz-
dziatu, w Polsce wiekszo$é¢ instytucji prowadzacych dziatalnosé kultu-
ralna jest finansowana z §rodkéw publicznych pochodzacych budzetu
centralnego lub budzet6w samorzadowych. Ze wzgledu na to, ze niniej-
sze opracowanie koncentruje sie na tego typu instytucjach, w dalszej
czesci rozdzialu omoéwione zostang zrodla finansowania jednostek
kultury prowadzacych dziatalno$¢ w ramach sektora publicznego.

Glowne Zrédlo finansowania dzialalnosci publicznych instytucji
kultury stanowig §rodki pochodzace z budzetu panstwa oraz srodki
jednostek samorzadu terytorialnego. Analiza publicznych wydatkéw
na kulture w latach 2000-2010 wskazuje, ze z roku na rok wydaje sie
ich coraz wiecej. Jedynie w roku 2008 wydatki te byly mniejsze niz w roku
poprzednim. W pozostatych latach wydatki rosty w stosunku do lat
ubieglych. Natomiast w ostatnich trzech latach obejmujacych okres
analizy znacznej zmianie ulegla struktura wydatkéw. Rosto zaanga-
zowanie jednostek samorzadu terytorialnego, w efekcie powodujac
spadek udzialu wydatkéw administracji rzadowej. W latach 2008-2010
odsetek wydatkéw administracji samorzadowej w catkowitych wydat-
kach publicznych wzrést z 68% do 83%. Byto to wynikiem zmian struk-
turalnych, na mocy ktérych samorzady uzyskaly wiekszg autonomie
w zakresie zarzadzania oraz finansowania instytucji kultury.

Mimo ze wydatki na kulture w kolejnych latach rosty, ich udziat
w wartosci PKB utrzymywat sie na podobnym poziomie (w przedziale
od 0,50% do 0,59%). Swiadczy to o wysokim stopniu uzaleznienia
wartosci wydatkéw na kulture od PKB. W zwigzku z tym mozna przy-
puszczaé, ze wzrost lub spadek tempa wzrostu gospodarczego bedzie
powodowal wprost proporcjonalne zachowania dotyczace wydatkéw
na kulture.
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Istotng czes¢ wydatkéw na kulture stanowia wydatki gospodarstw
domowych. W roku 2010 wyniosty one 406 zt w przeliczeniu na jednego
mieszkanica. Analiza warto$ci §rodkéw pienieznych przeznaczanych
przez gospodarstwa domowe na finansowanie kultury, w okresie od
2000 do 2010 roku wskazuje na ich sukcesywny wzrost w kolejnych
latach. Jednoczeénie od lat nie ulega zmianie udziat tych wydatkéw
w strukturze catkowitych wydatkow na kulture. Utrzymuje sie na po-
ziome przewyzszajacym 3%, co w poréwnaniu do innych panstw euro-
pejskich oraz Stanéw Zjednoczonych jest wynikiem bardzo stabym. Od
kilkunastu lat Polska pozostaje w Europie w grupie krajow o najniz-
szych wydatkach gospodarstw domowych na kulture (np.: w Stanach
Zjednoczonych udziat wydatkéw gospodarstw domowych na kulture
we wszystkich wydatkach stanowi ponad 15%, w Belgii i Danii ponad
12%) (Glowacki i in., 2009, s. 84).

Ponadto nalezy podkreslié, ze we wskazanej kwocie wydatkow go-
spodarstw domowych na kulture w roku 2010 (406 zt na osobe) zale-
dwie ok. 5% stanowity wydatki na oplaty wstepu do teatréw, instytucji
muzycznych, muzedéw oraz innych instytucji kultury. Biorac pod uwage
strukture wydatkéw na kulture, najwiecej pieniedzy gospodarstwa
domowe przeznaczaly na optaty zwiazane z telewizja kablowa — ponad
20%. Na pozostate wydatki skladaty sie zakupy gazet i czasopism, za-
kupy ksiazek, zakupy sprzetu muzycznego, telewizoréw oraz abona-
ment radiowo telewizyjne. Szczegétowe informacje dotyczace wydatkow
na kulture zostaly zaprezentowane w tabelach 1.7 i 1.8 oraz na wy-
kresach 1.21 1.3.
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9000 - . . — 1,0%
8000 - Publiczne wydatki na kulture
7000 -+ == Jdziat w PKB 4 0,8%
6000 -+
5000 - N T 0,6%
4000 -~
=4 40
3000 - 0,4%
2000 -+ + 0,2%
1000 A
0 T T T T T T T T T T T T T 0,0%

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

Wykres. 1.2.Publiczne wydatki na kulture

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura 2008 r., Warsza-
wa 2008, Kultura w 2010 r., Warszawa 2010; Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r.,
Warszawa 2010; Glowacki i in. (2009).
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Wykres 1.3. Wydatki gospodarstw domowych na kulture

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw GUS: Kultura 2008 r., Warsza-
wa 2008, Kultura w 2010 r., Warszawa 2010; Instytucje Kultury w Polsce w 2009 r.,
Warszawa 2010; Glowacki i in. (2009).

Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze instytucje kultury moga pro-
wadzi¢ dziatalnosé, korzystajac z réznych form organizacyjnych. W Polsce
najczesciej spotykanymi formami prowadzenia dziatalno$ci kultural-
nej sg biblioteki, muzea, teatry, kina, galerie sztuki oraz domy i o§rodki
kultury. Wéréd nich zdecydowanie przewazajg instytucje publiczne,
dla ktorych organizatorem sg jednostki samorzadu terytorialnego. Mimo
ze z roku na rok wydatki publicznych §rodkéw na kulture rosna, to ich
udziatl w wartosci PKB pozostaje od lat na podobnym poziomie. Réw-
niez wydatki gospodarstw domowych na kulture, mimo sukcesywnego
wzrostu, sg na relatywnie niskim poziomie w odniesieniu do krajow
Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych.

1.2. Rola i znaczenie instytucji kultury w gospodarce
i Zyciu spotecznym

Instytucje kultury pelnig wazne funkcje spolecznie i gospodarcze.
Biorac pod uwage misje instytucji kultury, za nadrzedng funkcje tych
organizacji nalezy uznaé funkcje spoteczna. W najprostszym ujeciu moz-
na wyréznié¢ dwie podstawowe funkgcje kultury w zyciu spotecznym?:

7 Na podstawie: Dyczewski (1993, s. 20-21); Schweder(2003, s. 256); Lin (2001);
Castells (1999); Filipiak (2000, s. 89-90); Kowalik (1994, s. 277-291; Ogburn
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m Integracyjna — polegajaca na taczeniu sie jednostek w grupy
okreslone spotecznie. Integracja moze ré6wniez oznaczac taczenie
sie mniejszych grup spotecznych w wieksze zbiorowosci spotecz-
ne. Kultura sprzyja taczeniu sie ludzi w grupy o podobnych za-
interesowaniach lub chcacych zrealizowac¢ podobne zamierzenia.

m Socjalizacyjna — polegajaca na nabywaniu przez jednostke sys-
temu wartosci, norm, zasad oraz wzoréw zachowan obowiazuja-
cych w danej zbiorowosci. Nabyte normy i zasady reguluja zasady
wspblzycia w spotecznosci. Instytucje kultury poprzez rézno-
rodne programy kulturalno-artystyczne przekazujg wazne war-
tosci i normy spoteczne.

Oddziatywanie kultury na zycie spotecznie dokonuje sie wedlug
J. Szczepanskiego za posrednictwem czterech gtéwnych mechanizméw
(Szczepanski, 1970):

m Kultura socjalizuje czlowieka, czyniac z niego istote spo-

teczng — w wyniku procesu socjalizacji cztowiek poznaje nawyki
i wzory zachowan, ktére sa przyjete za dopuszczalne w danej zbio-
rowosci,

» Kultura ustanawia system wartosci i kryteria okreslajace
hierarchie warto$ci — warto$¢ moze by¢ rozumiana bardzo sze-
roko. Mogsg ja stanowié¢: dowolny przedmiot materialny, idea, in-
stytucja, przedmiot rzeczywisty lub wyimaginowany, w stosunku
do ktérego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja postawe szacunku.
W réznych spoteczenstwach istniejg r6zne hierarchie wartosci
(w jednych spoteczenstwach ceni sie pienigdze, w innych rodzine
lub wiare). Kultura pomaga okreli¢ system wartosci obowiazujacy
w danej spotecznodci,

m Kultura ustala wzory zachowania sie oraz reagowania
w okreslonych sytuacjach (okresla, jakie zachowania sa przy-
zwoite, a jakie nalezy uznaé za niedopuszczalne lub nawet ka-
ralne) — znajomo$¢ tych wzoréw i stosowanie sie do nich pozwala
na bezkonfliktowe funkcjonowanie w spoteczenstwie. Przestrze-
ganie wzoréw zachowan zapewnia porzadek zycia spolecznego.

m Kultura ustala modele spoteczne i idealy — w tym kontekscie
modele i idealy charakteryzuja sie wartosciami pozadanymi

i Nimkoff (1947, s. 83); Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013
(2004, s. 11); Diouf'i Sredzinski (2009).
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w danej spotecznosci (model spoleczny - jest zachowaniem lub
postawg godna nasladowania).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé sie ze znacznie szerszym
traktowaniem funkgcji spotecznych realizowanych przez instytucje kul-
tury. Wskazuje sie, ze dziatalno§é¢ kulturalna przyczynia sie do®:

m osobistego rozwoju — kultura pozwala nabywaé wiedze oraz

umiejetnosci przydatne w zyciu prywatnym oraz zawodowym,

» wzrostu tozsamosci lokalnej — dzialalno$¢ kulturalna jedno-
czy spotecznosci lokalne wokot dziedzictwa kulturowego regionu,

= wzrostu dobrego samopoczucia oraz poprawy stanu zdrowia
— obcowanie z kultura prowadzi do poprawy nastroju, co moze
mie¢ dobry wplyw na stan zdrowia,

m wzrostu zdolnosci uczenia sie — kontakt z kultura prowadzi
do wzrostu zaangazowania w nauke, wzrostu przyjemnosci z ucze-
nia sie, co prowadzi do wzrostu pewnogci siebie, ambicji oraz osigg-
nie¢ w nauce (Hawthorne, 2002; McAlpine, 2000).

Ponadto wskazuje sie, ze dzialalno$c¢ instytucji kultury sprzyja wza-
jemnej pomocy w rozwiazywaniu probleméw spotecznych, organizo-
waniu wzajemnej pomocy, zapobiega patologiom spotecznym, stwarza
warunki sprzyjajace rozwojowi zainteresowan, wspieraniu lokalnych
inicjatyw oraz pomaga zagospodarowac wolny czas dzieci i mtodziezy
(Hawthorne, 2002; McAlpine, 2000).

A. Fortin zauwaza réwniez, ze dzialalno§é kulturalna generuje takze
korzysci tzw. towarzyskosci (Fortin, 2000). Jego zdaniem wszelkiego
rodzaju inicjatywy kulturalne prowadza do wzajemnego zblizania sie
ludzi. Proces ten ma co najmniej dwa wymiary. Po pierwsze, tresé prze-
kazywana w trakcie odbywania sie wydarzen kulturalnych staje sie
przedmiotem spolecznej krytyki, politycznych komentarzy oraz tema-
tem rozméw. Po drugie, wsp6lne do§wiadczanie kultury moze genero-
wac pozytywne emocje wérdod publicznosci, ktére moga byé nastepnie
przenoszone na codzienne kontakty miedzyludzkie.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, instytucje kultury petnig wiele
istotnych funkcji spotecznych. Wiekszo$é ekspertéw i badaczy insty-

8 Na podstawie: Building better library services: learning from audit, inspection
and research (2002), Matarasso (1998); Linley i Usherwood (1998); Bryson, Usher-
wood i Streatfield (2002); Black i Crann (2000); Dodd i Sandell (2001).
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tucji kultury koncentruje sie na tym obszarze funkcjonowania tych
organizacji. Ze wzgledu na specyfike dzialalnosci instytucji
kultury oraz ich podstawowe funkcje aspekt ekonomiczny
ich funkcjonowania jest czesto pomijany. Tymczasem kultura
w sposob istotny wplywa rowniez na gospodarke.

Badania literaturowe wskazuja na wystepowanie silnego wptywu
instytucji kultury na gospodarke. Wéréd ekonomicznych korzysci
wynikajacych z funkcjonowania instytucji kultury nalezy wymienié:

rozwdj turystyki — wzrost wydatkéw realizowanych przez tury-
stow oraz inne szeroko rozumiane korzysci ekonomiczne wyni-
kajace z rozwoju turystyki (korzysci dla branzy gastronomicznej,
hotelarskiej, przewozowej, handlowej)?,

bezposéredni wplyw na rozwdj rynku pracy (wzrost zatrudnienia
w instytucjach kultury) (South West Museum Council, 2000),
posredni wpltyw na rozwdj rynku pracy (wzrost zatrudnienia
w przedsiebiorstwach i innych organizacjach, bedacy pochodng
rozwoju instytucji kultury, np.: wzrost zatrudnienia w branzy
gastronomicznej stanowiacy wynik przyrostu liczby klientéw od-
wiedzajacych lokalng instytucje kultury),

efekt mnoznikowy zwigzany z bezposrednimi wydatkami na zakup
biletéw (wydane pieniadze na zakup biletéw pozwalaja utrzymacé
miejsca pracy oraz realizowaé biezaca dziatalno$é instytucji
kultury, a tym samym wptywaja na pobudzenie dodatkowego po-
pytu—np. zwigzanego zakupami materialéw, energii, ustug obcych)
(Holt, Elliott i Moore, 1998; Morris, Hawkins i Sumsion, 2000),
inne efekty mnoznikowe zwigzane z wydatkami realizowanymi
na rzecz instytucji kultury,

wplyw na atrakcyjnosc osiedlenczg i lokalizacyjna regionéw za-
réwno dla mieszkancéw, jak i inwestorow.

Biorac pod uwage wymiar ekonomiczny dziatalnoéci kulturalne;j,
warto zwrocié szczegdlng uwage na efekt mnoznikowy. Niektorzy eks-
perci uznaja, ze kazda ztotéwka wydana w sfere prawidtowo zarza-
dzanej kultury daje zwrot w postaci kilku ztotych (Narodowa Strategia
Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, 2004). Rozbudowa dowolnej insty-
tugji kultury prowadzi do powstania zjawiska o charakterze sprzezenia

9 Zob. Plaza (2000), Greenhalgh, Landry i Worpole (1993); Proctor, Usherwood
i Sobcezyk (1996); McClure (2000).
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zwrotnego, polegajacego na kreacji dodatkowego popytu konsump-
cyjnego, pod wptywem ktérego mozliwy staje sie rozwdj wielu réznych
przedsiebiorstw. Mozna wyrézni¢ dwa efekty omawianego zjawiska.
Po pierwsze, wydatki na kulture maja stymulujacy wpltyw na rozwdoj
gospodarczy, dostarczaja bowiem gospodarstwom domowym (np.
w postaci wynagrodzen wyptacanych pracownikom instytucji kultury)
oraz innym podmiotom gospodarczym (np. w formie wydatkow na ustugi
realizowane na rzecz instytucji kultury) dochody, co pobudza ich do-
datkowy popyt. Po drugie, wydatki na kulture, prowadzace do rozbu-
dowy infrastruktury kulturalnej, stanowig impuls dla rozwoju bazy
hotelowej, gastronomicznej, transportowej oraz handlowej. Rozbudowa
infrastruktury kulturalnej prowadzi zatem do wzrostu wydatkéw
w innych sektorach gospodarki.

Piszac o roli kultury w gospodarce, warto zauwazy¢, ze co prawda
publiczne instytucje kultury nie funkcjonujg na warunkach rynkowych,
niewatpliwie stanowig jednak jeden z istotnych podmiotéw, kreujacych
rzeczywistos$¢ gospodarcza regionéw oraz catych panstw. Jak stusznie
zauwaza G. Matt, instytucje kultury sa zywotna czescia krajobrazu
kultury i fragmentem $rodowiska ekonomicznego, w ktérym krajobraz
ten sie rozposciera (Matt, 2006, s. 163). Innymi stowy: instytucje kul-
tury przede wszystkim maja do spetniania szczegélna misje, co w pew-
nym sensie stanowi o ich wyjatkowosci. Z jednej strony oferuja swoje
ushugi i produkty po cenach nizszych niz rynkowe (w tym przypadku
najwazniejsze jest zapewnienie odpowiedniej dostepnosci dostarcza-
nych ustug). Z drugiej jednak strony tworza rzeczywistosé gospodarcza
i podlegaja jej prawom. Udzial instytucji kultury w zyciu gospodar-
czym, a tym samych ich podobienstwo do przedsiebiorstw komercyj-
nych, oznacza przede wszystkim (Matt, 2006, s. 17-103; 141-206):

m konieczno$¢ zatrudniania pracownikéw, ktérzy oczekuja godzi-

wego wynagrodzenia za wykonywana prace (nie ma tu znaczenia
fakt, ze sprzedaz ustugi ,kulturalnej” nastepuje po cenie , nieryn-
kowej”),

m zakup réznego rodzaju ustug, ktére sa oferowane po cenach ryn-

kowych (réwniez nie ma znaczenia cena sprzedazy ushugi),

m konieczno$¢ zapewnienia Srodkéw finansowych na sptate zobo-

wigzan,

m inwestycje w budowe infrastruktury,

m dbatosé o atrakcyjnosé oferty, co przeklada sie na zdolnoéé do

przetrwania dzieki odpowiednio wysokim wptywom Srodkow
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finansowych (instytucje kultury oferujace nieciekawy, niskiej ja-
koéci program kulturalny nie moga liczyé na wysokie wptywy od
klient6w, sponsoréw oraz darczyncow),

® nieodzowno$¢ konkurowania z innymi podmiotami oraz nieusta-
nej walki o klienta (procesy globalizacyjne, dynamiczny rozwoj
nowych technologii oraz kultury masowej, zmuszaja instytucje
kultury do dostosowania swojej oferty oraz sposobu funkcjono-
wania do nowych realiéw),

m wkiad w tworzenie wartosci produktu krajowego brutto.

Podsumowujac: instytucje kultury petnig niezwykle istotne funkcje
spoteczne oraz gospodarcze. Do podstawowych zadan powyzszych or-
ganizacji nalezy zaliczy¢ przede wszystkim zaspokajanie szeroko rozu-
mianych potrzeb i zainteresowan kulturalnych. Instytucje kultury
koncentruja swoje dziatania na integracji i socjalizacji spoteczenstwa
oraz podejmujg dziatania majace na celu edukacje i rozwdj osobisty.
Gtéwna rola instytucji kultury jest zatem realizacja réznie pojmowa-
nych zadan o charakterze spotecznym. Ponadto, nalezy podkreslié, ze
pomimo nadrzednosci funkgji spotecznych, dziatalno$¢ kulturalna od-
dziatuje w istotny sposéb réwniez na gospodarke. Instytucje kultury
sa waznymi uczestnikami zycia gospodarczego, a ekonomiczny wymiar
prowadzonych przez nie dziatalnosci, nie moze zosta¢ niezauwazony.

1.3. Ocena kondycji publicznych instytucji kultury w Polsce

Obszar dziatalnosci kulturalnej w Polsce zostal zdominowany przez
podmioty publiczne. Co prawda w ostatnich latach liczba prywatnych
instytucji kultury rosta, ale nadal stanowig one margines. W zwigzku
z powyzszym rozwdj kultury w znacznym stopniu jest uzalezniony od
wydatkow pochodzacych z §rodkéw publicznych. Wydatki prywatne
w niewielkim stopniu decyduja o ksztalcie kultury w kraju.
Odmiennie ksztattuje sie zmienno$¢ liczby instytucji kultury w po-
szczegblnych kategoriach. Od lat roénie liczba muzedw, teatréw, galerii
oraz innych instytucji wystawienniczych, spada natomiast liczba biblio-
tek publicznych, doméw kultury i kin. Ponadto widoczne jest teryto-
rialne zr6znicowanie poziomu rozwoju instytucji kultury. Ich stopien
rozwoju oraz jako$¢ oferowanych ustug sa wprost proporcjonalne do
poziomu rozwoju gospodarczego regionu. W duzych miastach oferta
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kulturalna jest bardzo rozbudowana oraz dostosowana do oczekiwan
réznych grup odbiorcéw. Na wsi i w matych miastach o formie i ksztal-
cie oferty kulturalnej decyduja przede wszystkim domy kultury oraz
biblioteki publiczne.

Istotny wptyw na rozwdj oraz warunki funkcjonowania publicznych
instytucji kultury w Polsce miata transformacja ustrojowa. Od czasu
jej rozpoczecia gtéwne cele zmian podejmowanych w obszarze kultury
to (Glowacki i in., 2009, s. 7):

= wprowadzenie, zwlaszcza w sektorze subsydiowanej dziatalnosci

kulturalnej, mechanizméw sprzyjajacych racjonalnemu i efek-
tywnemu gospodarowaniu Srodkami publicznymi (np.: regulacje
z zakresu zamoéwien publicznych i finansow publicznych),

m dokonanie zmian dotyczacych zakresu kompetencji administracji

publicznej w odniesieniu do zarzadzania i finansowania kultury,

m wprowadzenie nowych mechanizméw w zakresie finansowania,

organizacji oraz zarzadzania instytucjami kultury (np. wprowa-
dzanie decentralizacji zarzadzania instytucjami kultury, zwiek-
szenie autonomii instytucji kultury, dopuszczenie podmiotéw
prywatnych do partycypowania w realizacji zadan z zakresu kul-
tury i sztuki, tworzenie ram prawnych dla mecenatu i sponso-
ringu w obszarze kultury).

Trzeba jednak przyznaé, ze powyzsze zmiany nie byly wprowadzane
w sposob skuteczny i konsekwentny. Polityke kulturalng ostatnich
20 lat nalezy oceni¢ jako chaotyczng i pasywna (Glowacki i in., 2009,
s. 6). Zmiany dokonywane w obszarze kultury byly wymuszane przez
zmieniajace sie otoczenie spoteczno-gospodarcze. Nie wybiegaly w przy-
szlo§é w celu kreowania ,nowej” rzeczywistosci kulturalnej. Miedzy
innymi efektem takiej polityki sa stabosci wystepujace obecnie w ob-
szarze kultury. Wskazano je w Narodowej Strategii Rozwoju Kultury
na lata 2004-2013. Wsréd nich wymieniono przede wszystkim (Naro-
dowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, 2004, s. 108):
= brak spdjnej i jasno okreslonej polityki kulturalnej panstwa,
m brak zarzadzania strategicznego w kulturze, koncentracja jedy-
nie na zarzadzaniu operacyjnym,
m brak efektywnych instrumentéw oddziatywania na kulture w re-
gionach,
m niskie wydatki na kulture w przeliczeniu na jednego mieszkanca
- zdecydowanie nizsze niz w innych krajach Unii Europejskiej,
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m wysokie zadluzenie instytucji kultury,

m zbyt duze zréznicowanie publicznych wydatkéw na kulture po-
miedzy regionami w przeliczeniu na jednego mieszkanca.

m zly stan techniczny infrastruktury instytucji kultury,

m brak systemu oceny jako$ci funkcjonowania instytucji kultury
oraz brak powiazania systemu dystrybucji Srodk6w ministerial-
nych z systemem oceny jako$ci instytucji i przedsiewzieé¢ kultu-
ralnych,

» niewydolny, nieefektywny i nieskuteczny system zarzadzania in-
stytucjami kultury,

m oferta niedostosowana do oczekiwan klientow oraz zbyt wysoka
specjalizacja instytucji upowszechniania kultury,

® niewyjasniony stan prawny wielu nieruchomosci, w tym obciaze-
nie hipoteczne nieruchomosci instytucji kultury, brak ujawnio-
nych w ksiegach wtascicieli waznych nieruchomosci zabytkowych,

m braki dokumentacyjne w zakresie inwentaryzacji obiektéw za-
bytkowych,

m brak efektywnych instrumentéw motywujacych przedstawicieli
sektora prywatnego do inwestycji w kulture,

m niski stopien komercjalizacji obiektéw zabytkowych,

= wysoka zalezno$¢ instytucji kultury i dyrektoréw od organiza-
torow tych instytucji.

Negatywna ocena stanu polskich instytucji kultury jest powszech-
nie prezentowana w wielu dostepnych opracowaniach. W. Banach
pisze: ,,(...) diagnoza stanu kultury w spos6b jednoznaczny wskazuje
na konieczno$¢ przeprowadzania glebokich zmian w modelu zarza-
dzania nimi (...)”. Bez odwotywania sie do wynikéw systematycznych
badan stwierdzié mozna bowiem, ze wiele z tych placéwek dziata
w spos6b pozorny albo przynajmniej nie w petni wykorzystuje poten-
cjal, ktérym dysponuje. W obecnej sytuacji dokonanie daleko idacych
zmian wydaje sie zatem sprawa oczywista. Zastanowié sie jednak
nalezy nad charakterem tych zmian” (Banach, 2009, s. 142). Podobng
diagnoze dotyczaca stanu polskich instytucji kultury stawia W. Karna.
W opracowaniu pt. Zmiany w zarzgdzaniu publicznymi instytucjami
kultury pisze: ,,(...) we wspétczesnych warunkach prowadzenie dziatal-
noéci przez publiczne instytucje kultury wymaga wprowadzania zmian
organizacyjnych i finansowych wptywajacych na sposéb zarzadzania
tymi organizacjami” (Karna, 2008, s. 107-108).
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Wséréd publikacji prezentujacych badania oraz refleksje dotyczace
koniecznos$ci wdrozenia reform w systemie zarzadzania instytucjami
kultury nalezy réwniez wymieni¢: zeszyty ,,Zarzadzanie w Kulturze”'?,
pozycje wydawane przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa!!,
opracowanie Polityka kulturalna i zarzqgdzanie przestrzenig kultury
w miastach zachodnioeuropejskich. Wnioski dla Warszawy (Krzysz-
tofek, 2000) oraz Gtéwne tendencje zmian w funkcjonowaniu sektora
kultury w miastach w latach 2000-2003 (Prawelska-Skrzypek, 2005).

Co prawda diagnoza dotyczaca stanu polskiej kultury oraz stoso-
wanych instrumentéw zarzadzania instytucjami kultury wskazuje na
wystepowanie wielu probleméw, lecz nie mozna nie zauwazy¢ mocnych
stron polskiej kultury. Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata
2004-2013 (2004, s. 108) wskazuje wéréd nich:

m wysoka spoteczng akceptacje kultury oraz publicznych wydatkow

na nig ponoszonych,

m silne zréznicowanie regionalnych kultur, stanowiace o bogactwie

i réznorodnosci polskiej kultury,

m silne spoteczne poczucie obowigzku w sferze dbatosci o dziedzic-

two kulturowe,

m potencjal rozwojowy zwigzany z osobowoscig i talentem kieru-

jacych instytucjami kultury,

® znaczng liczbe uznanych w §wiecie tworcéow kultury,

® rozwinietg sie¢ instytucji upowszechniania kultury w regionach,

m dziedzictwo materialne i niematerialne o wielkiej wartosci i o zna-

czeniu Swiatowym (w tym wpisane na liste Swiatowego Dziedzic-
twa Kultury UNESCO),

m wysoki poziom artystyczny i merytoryczny wielu instytucji naro-

dowych i regionalnych.

m wyposazenie instytucji kultury we wtasng infrastrukture.

Eliminacja stabos$ci polskich instytucji kultury oraz wykorzystanie
wymienionych silnych stron wymagaja przeprowadzenia gruntownych
reform. Jednym z obszaré6w wymagajacym fundamentalnych
zmian jest model zarzadzania instytucjami kultury. Obecnie

10 Zarzadzanie w Kulturze” — zeszyty wydawane cyklicznie przez Wydawnictwo

Uniwersytetu Jagielloriskiego.
11 Na przyktad: Szomburg (2002) oraz Ilczuk i Misiag (2003).
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instytucje kultury nie majg skutecznych narzedzi oceny prowadzone;j
dziatalnoéci. Brakuje réwniez instrumentéw wspomagajacych procesy
podejmowania decyzji oraz efektywne wykorzystanie posiadanych ak-
tywow. Z tego wzgledu w wielu wspélczesnych opracowaniach zwraca
sie uwage na konieczno$¢ wprowadzenia w instytucjach kultury od-
powiednio dostosowanych systeméw wspierajacych zarzadzanie oraz
skuteczng realizacje powierzonej misji. Na powyzszy problem zwracaja
uwage autorzy opracowania pt. Instytucje upowszechnienia kultury
w XXI wieku. Przezytek czy nowa jako$é (Sojka, Poprawski i Kieliszew-
ski, 2009). Ich zdaniem organizacje kultury funkcjonujg bez pomiaru
efektywnosdci i skutecznosci ich dzialania. Zauwazajg jednak, ze in-
stytucje te powinny poswiecaé duzo zainteresowania dbaniu o racjo-
nalne gospodarowanie §rodkami finansowymi. Podkreslajg rowniez
konieczno$¢ badania racjonalnosci inwestycji w infrastrukture w celu
zachowania mozliwosci jej obstugi i utrzymania oraz wprowadzenia
kontroli i biznesowego know-how do tego typu organizacji (S6jka, Po-
prawski i Kieliszewski, 2009, s. 63).

Warto zaznaczyé, ze problemy zarzadzania instytucjami kultury nie
wystepuja wylacznie w polskich warunkach. Postulaty zmian w obsza-
rze zarzadzania kultura powstale na podstawie badan i obserwacji
niemieckich instytucji kultury, wydaja sie adekwatne réwniez w odnie-
sieniu do polskich instytucji kultury. Wéréd propozycji reform wska-
zano przede wszystkim:

m Wprowadzenie orientacji na cele i kontroli osiaganych rezultatow

— jasne okreélenie celu prowadzonej dzialalnosci z uwzglednie-
niem czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych jest podstawa
jakichkolwiek zmian. Konieczna zatem jest odpowiedz na pytanie:
,Gdzie organizacja obecnie sie znajduje oraz dokad zamierza?”.
Na tym etapie przydatnym narzedziem moze okazaé sie analiza
SWOT (Klein, 2007, s. 67-96).

m Implementacje spdjnej strategii dziatania zorientowanej na od-
biorcéw — w sektorze publicznym ustug kulturalnych zbyt czesto
ktadzie sie nacisk na podaz, a zbyt mato uwagi przywigzuje sie
do analizy oczekiwan i satysfakeji klientéw. Glownym narzedziem
podejécia zorientowanego na odbiorce powinien byé profesjonalny
marketing kultury (koncentracja na badaniu oczekiwan klient6w,
ich satysfakcji z uzyskanej ushugi, stosowanie odpowiedniej po-
lityki komunikacji, ceny oraz standardéw jakosci) (Klein, 2005;
Moll, 1999, s. 109-126).
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m Zastosowanie modelu ,,uczacych sie organizacji” — celem takiego
podejscia jest wyeliminowanie struktur biurokratycznych, w kto-
rych nie tworzy sie kultury, a jedynie ja administruje (Klein, 2007,
s. 163-167),

» Wprowadzanie instrumentow kontroli i oceny prowadzo-
nej dzialalnosci — wiekszosé instytucji kultury dziala bez
systemu pomiaru efektywnosci i skutecznosci podejmowa-
nych dziatan. W zwiazku z powyzszym wskazane jest wpro-
wadzenie zrownowazonego systemu kontroli. Powinien
on zawieraé cele i kryteria sukcesu, wskazniki oraz stan-
dardy kontroli (Klein, 2007, s. 289; Vermeulen i Moll, 1999,
s. 157-164).

Celem tych zmian ma by¢ wprowadzenie nowoczesnego modelu
zarzadzania instytucjami kultury, zorientowanego na budowanie sku-
tecznych, dostosowanych do zewnetrznych oraz wewnetrznych uwarun-
kowan, strategii dziatania, oraz tworzenie systeméw umozliwiajacych
pomiar stopnia realizacji planowanych celéow, skutecznosci oraz efek-
tywnosci prowadzonej dziatalnosci.

Diagnoza obecnej sytuacji wskazuje na konieczno$é zastosowania
w instytucjach kultury innych niz dotychczas instrumentéw wspiera-
jacych procesy zarzadzania i efektywnego wykorzystania posiadanych
zasobow. Wydaje sie, ze skuteczne wdrozenia narzedzi umoz-
liwiajacych racjonalizacje proceséw zarzadczych oraz pomiar
osigganych wynikow jest jednym z podstawowych warunkow
przetrwania oraz dalszego rozwoju tych instytucji.



Rozdziat 2

CONTROLLING JAKO SKUTECZNE NARZEDZIE
ZARZADZANIA INSTYTUCJA KULTURY

Wspbélezesne przedsiebiorstwa, dziatajace w dynamicznie zmieniajacym
sie otoczeniu, w celu przetrwania oraz budowania przewagi konku-
rencyjnej, potrzebuja odpowiednio dobranych narzedzi stuzacych do
zarzadzania organizacjg. Takim narzedziem moze by¢ controlling. Jak
wskazujg liczne przyktady przedsiebiorstw, controlling stanowi sku-
teczne narzedzie wspierajace proces zarzadcze. Petni on szereg funkgji,
wérod ktérych nalezy przede wszystkim wymienié: planowanie, moni-
torowanie, kontrolowanie, analize odchylen oraz wdrazanie dziatan ko-
rygujacych i naprawczych. Controlling wspiera procesy zwigzane z budo-
waniem strategii (wyznaczaniem cel6w strategicznych i operacyjnych)
oraz kontrola jej realizacji. Ponadto, stanowi system informacyjny, umoz-
liwiajacy podejmowanie wlasciwych decyzji.

W niniejszym rozdziale dokonano analizy istoty, funkcji oraz zadan
controllingu oraz podjeto probe okreslenia, w jakim stopniu zadania
i funkgje controllingu mogtyby okazaé sie przydatne z perspektywy
zarzadzania organizacjg prowadzacg dzialalno$c kulturalng. Ocene te
poprzedzono prébg zdefiniowania gltéwnych celéw dziatalnoéci prowa-
dzonej przez instytucje kultury. Dodatkowo, dokonano rozréznienia
miedzy pojeciem efektywnosci w rozumieniu dziatalnosci komercyjnej
— charakterystycznej dla przedsiebiorstw — a efektywnoscig w odnie-
sieniu do organizacji prowadzacych dziatalno§é non profit, takich jak
instytucje kultury.
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2.1. Badanie efektywnosci instytugji kultury

W przypadku przedsiebiorstw, a takze instytucji kultury, efektywnosé
mozna zdefiniowaé jako relacje osigganych wynikéw do ponoszonych
nakladéw (Penc, 2000, s. 190). W przedsiebiorstwach dziatajacych w wa-
runkach rynkowych przyjmuje sie, ze wiekszos¢ podejmowanych dzia-
fann powinna prowadzi¢ do poprawy ich wynikéw finansowych (np.:
wzrost zyskow, wzrost wolnych przeplywow pienieznych). Oczywiscie,
efektywno$cia mozna zarzadzaé w réznych obszarach funkcjonowania
firmy (np.: w zakresie zarzadzania personelem, w obszarze marketingu,
w plaszezyznie finanséw przedsiebiorstwa), stad wyksztatcit sie, opi-
sany w kolejnym podrozdziale, controlling funkcjonalny. Zgodnie
z teorig finanséw, nadrzednym celem funkcjonowania przedsiebior-
stwa na rynku jest jednak maksymalizacja jego wartosci dla witascicieli
(akcjonariuszy)!. A. Rappaport twierdzi, ze koncentracja na kreacji
przeplywow pienieznych w dtugim okresie stanowi istote koncepcji
zwiekszania wartosci dla akcjonariuszy (Rappaport, 1999, s. 8).
W zwiazku z powyzszym, w celu maksymalizacji wartosci przedsiebior-
stwa menedzerowie firm powinni koncentrowa¢ sie na powiekszaniu
wolnych przeptywéw pienieznych generowanych przez przedsiebior-
stwo, podejmujac dziatania majace na celu poprawe efektywnosci
prowadzonej dziatalnosci. Wspétczesna praktyka oraz nauka zarza-
dzania finansami przedsiebiorstwa wyksztalcity wiele modeli pomiaru
efektywnosci prowadzonej przez firme dziatalnosci. Tradycyjne mier-
niki oceny sprawnosci dziatania firmy odnoszg sie przede wszystkim
do wymiaru finansowego i skladajg sie na analize ekonomiczng. W ra-
mach szeroko pojetej analizy ekonomicznej mozna wydzieli¢ trzy zasad-
nicze obszary (Borowiecki, 1999, s. 14):

m analize finansowa — analize rentowno$ci, analize ptynnosci, ana-
lize zadtuzenia oraz analize sprawnosci dziatania,

m analize zewnetrzng — otoczenie makroekonomiczne (otoczenie
ekonomiczne, technologiczne, spoteczne, demograficzne, prawne,
polityczne, miedzynarodowe) (Gierszewska i Romanowska, 2003,
s. 40), otoczenie mikroekonomiczne, pozycje na rynku, sytuacje
w branzy, powiazania z innymi podmiotami, szanse oraz zagrozenia,

1 Zgodnie z koncepcja zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa (VBM — value-based
management), spopularyzowang przede wszystkim przez nastepujace publikacje:
Rappaport (1986), Stewart (1991) oraz Copeland, Koller i Murrin (1990).
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m analize techniczno-ekonomiczng — strukture majatku, stan i wy-
korzystanie czynnikéw produkeji, efektywno$é wykorzystania
czynnikow produkgcji.

Efektywnosé dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwa
nalezy zatem okreslaé jako maksymalizacje osiaganych wyni-
kow, gléwnie w obszarze finansowym, w stosunku do poniesio-
nych nakladéw. Tak zdefiniowana efektywno$¢ nie moze zostaé
zastosowana w procesie oceny dzialalnosci prowadzonej przez
instytucje kultury. W przypadku tych organizacji efektywnosé réw-
niez nalezy rozumieé jako relacje uzyskanych wynikéw do poniesionych
naktadéw, jednak w tej sytuacji osiagane wyniki nie musza mieé cha-
rakteru finansowego. Dla celow oceny efektywnosci instytucji kultury
wynik powinien zostaé zdefiniowany w inny sposob. Nalezy blizej przyj-
rze¢ sie charakterowi dziatalno$ci prowadzonej przez te organizacje,
aby okresli¢ specyfike wynikéw przez nie osigganych, ktére powinny
staé sie podstawg ich oceny (Wnuczak, 2014).

Zgodnie art. 1 ust. 1 Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
talnosci kulturalnej dziatalno$é kulturalna polega na tworzeniu,
upowszechnianiu i ochronie kultury. Instytucje kultury, a zwlaszcza
muzea, jednostki organizacyjne majace na celu opieke nad zabytkami,
oérodki badan i dokumentacji, biura wystaw artystycznych, galerie
i centra sztuki, Filmoteka Narodowa, biblioteki, domy i o§rodki kultury,
swietlice i kluby, ogniska artystyczne, domy pracy tworczej prowadza,
w szczegblnosci, dzialalnosé w zakresie upowszechniania kultury. Do
podstawowych zadan instytucji kultury naleza przede wszystkim?:

1) edukacja kulturalna i wychowanie przez sztuke,

2) sprawowanie opieki nad zabytkami,

3) tworzenie warunkéw dla rozwoju amatorskiego ruchu artystycz-

nego oraz zainteresowania wiedza i sztuka,

4) tworzenie warunkéw dla rozwoju folkloru, a takze rekodzieta lu-

dowego i artystycznego,

5) rozpoznawanie, rozbudzanie i zaspokajanie potrzeb oraz zainte-

resowan kulturalnych.

2 Art. 32 ustawy z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalne;j.
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Jak podano w Narodowej Strategii Rozwoju Kultury (2004, s. 6-7),
wspotczesnie kultura jest jednym z kluczowych czynnikéw rozwoju re-
gionu w odniesieniu do kapitatu intelektualnego, wyré6wnywania szans
oraz rozwoju ekonomicznego. We wspominanym opracowaniu wska-
zuje sie, ze kultura jako podstawowy czynnik rozwoju spotecznego:

m kreuje potencjat intelektualny region6w, budujac kapitat ludzki,

m tworzy, poprzez popularyzacje réznorodnosci kulturowej, spote-
czenstwo §wiadome i kierujace sie normami etycznymi, otwarte,
przeciwdziata patologiom spotecznym,
jest spoiwem integracji spolecznej,
jest trescig tozsamosci narodowej,
pielegnuje wiezi lokalne,
jest bazg nawigzywania wspétpracy i komunikacji miedzyludzkiej,
realizuje zatozenia polityki réwnouprawnienia ptci, réwnosci ra-
sowej i solidarnosci spoteczne;j,
® pomaga przywracac osoby uposledzone i inwalidow do zycia spo-

tecznego i zawodowego (np. terapia przez kulture, ktéra pomaga
pacjentom w zmianie mentalnosci i pokonywaniu uprzedzen),
® zmniejsza dysproporcje rozwoju osobowego obywateli,
m stanowi jedna z form i wymiaréw awansu spotecznego.

Przedstawione cechy instytucji kultury definiujg kluczowe obszary
oceny efektywnosci tych jednostek. Wydaje sie, ze w przypadku insty-
tucji kultury podstawowa sfera podlegajaca ocenie, powinna by¢ ich
zdolno$éé do osiggania celow, do realizacji ktérych zostaty powotane.
Badanie efektywnosci ekonomicznej powinno mieé¢ charakter oceny go-
spodarnoéci w zwiazku z prowadzona dziatalno$cia, a nie tradycyjnej
kalkulacji rentownosci $wiadczonych ustug (Ziebicki, 2007, s. 151-152).

Jak juz zauwazono, gléwnym zadaniami instytucji kultury sa edu-
kacja oraz rozpowszechnianie i zaspokajanie szeroko rozumianych po-
trzeb kulturalnych. Model oceny efektywnosci instytucji kultury po-
winien by¢ zatem dostosowany do charakteru prowadzonej przez te
organizacje dziatalnos$ci, do typu prowadzonej dziatalno$ci (muzeum,
teatr, biblioteka) i w jego ramach dodatkowo modyfikowany dla potrzeb
konkretnej organizacji. Jak twierdzi M. Bielski: ,,(...) system taki musi
by¢ konstruowany indywidualnie, biorac pod uwage funkcje genoty-
powa organizacji, zestaw biezacych celéw i uznawang przez kierownic-
two hierarchie ich waznosci, wreszcie cel, z punktu widzenia, ktérego
dokonuje sie oceny” (Bielski, 1997, s. 154).
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Model oceny efektywnosci dziatalnosci prowadzonej przez instytu-
c¢je kultury powinien byé tworzony na podstawie wyboru tych sposréd
tradycyjnych wskaznikéw, ktére beda przydatne w opisie danej orga-
nizacji oraz nowych wskaznikéw, pozwalajacych na ocene organizacji
ze wzgledu na specyficzne jej cechy oraz cechy rynku, na ktérym funk-
cjonuje. W praktyce dokonanie oceny efektywnosci ustug kulturalnych
moze okazac sie niemozliwe przy wykorzystaniu jedynie miernik6w
ilosciowych. Konieczne moze by¢ zastosowanie opisu wartosciujacego
analizowane zjawisko (Ziebicki, 2007, s. 154-155).

Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na warunkach komer-
cyjnych oceniaja swoje dokonania przede wszystkim za pomoca mier-
nik6w finansowych?3. W przypadku organizacji non profit, powotanych
do realizacji celow o charakterze niefinansowym, ocena dziatalnosci
powinna uwzglednia¢ ,,catkowita” efektywnosé. Oznacza to koniecz-
nos§é oceny organizacji non profit w kategoriach zaréwno finansowych,
jak i niefinansowych (Gallagher i Weinberg, 1991). Rysunek 2.1 obra-
zuje postulowane podej$cie do pomiaru efektywnosci instytucji kultury.

Efektywnos$é = Efekt / Naklad
Efektywnosé - Efekt finansowy Naklad §rodkéw
rzedsiebiorstwa | (np.: Zysk, wygenerowana | / ienieznych
P ¢ W gotowka) pienigzny
Efektywnos$¢ _ Wyrazony ilo§ciowo / Naklad Srodkoéw
instytucji kultury stopien realizacji misji pienieznych

Rysunek 2.1. Efektywnos¢ przedsiebiorstwa a efektywnos¢ instytucji kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielu ekonomistéw zajmujacych sie problematyka badania efektyw-
nosci instytucji kultury pisze o trudnosciach w jej pomiarze. D. Thros-
by podkresla mozliwosé analizy wartosci kulturalnej na réznych ptasz-
czyznach: estetycznej duchowej, spotecznej, historycznej, symbolicznej
oraz autentycznosci, a takze wskazuje na wielorako§é metod stosowa-
nych w procesie szacowania wartosci kulturalnej. Wéréd metod oceny

3 Na podstawie: Morgan, Clark i Gooner (2002) oraz Sheth i Sisodia (2002).
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wymienia opis projektu z uwzglednieniem aspektéw spotecznych,
geograficznych, materialnych (fizycznych), badania spoteczne oraz ana-
lizy dokonane przez ocene eksperta (Throsby, 2001). W swoich publi-
kacjach wskazuje r6wniez na mozliwosé zastosowania w ocenie opla-
calnoéci projektow kulturalnych tradycyjnych wskaznikéw, takich jak
okres zwrotu, warto$¢ biezaca netto (NPV) oraz wewnetrzna stopa
zwrotu (IRR). Uwaza réwniez, ze jako narzedzie oceny projektow kul-
turalnych nalezy rozwazy¢ zastosowanie analizy kosztow i korzysci
(Throsby, 2001, s. 78-80). O. Paulus stwierdza, ze dzialalno§¢ muzeum
nie moze by¢ zredukowana do jednej funkgji. Jego zdaniem istniejg trzy
podstawowe funkcje muzeum: badawcza, zachowania dziedzictwa i ko-
munikacji. Menedzerowie muze6w, alokujac zasoby, musza dokonywaé
wyboru miedzy tymi konkurencyjnymi celami. Wydatki na kazdy z po-
wyzszych celow powinny by¢ raportowane, a ich analiza w stosunku
do osiaganych wynikéw daje miare wydajnosci prowadzonej dziatalnosci.
W przypadku wielu instytucji problemem moze by¢ ustalenie kompro-
misu miedzy tymi celami (Paulus, 2003). Ekonomice dziatalnosci kul-
turalnej zostato po§wiecone opracowanie Gift of the Muse. Reframing
the Debate About the Benefits of the Arts (McCarthy iin., 2004). Zwr6-
cono w nim uwage na konieczno$¢ rozbudowania metodologii oceny
korzysci kreowanych przez dziatalnosé kulturalna. Wspétczesna nauka
zdefiniowata znaczna grupe powyzszych korzysci. Mozna je podzieli¢
wedlug nastepujacy kryteriow:

m poznawcze — badania dotyczace uczestnictwa w kulturze potwier-
dzaja, ze obcowanie ze sztuka wpltywa na rozwdj umiejetnosci
uczenia sie (rozwija umiejetno$ci humanistyczne, matematyczne
oraz zdolno§¢ kreatywnego myslenia),

m wychowawcze — uczestnictwo w kulturze moze wptywac na wzrost
samodyscypliny, samodzielnosci oraz umiejetnosci pracy w grupie,

m lecznicze — kontakt ze sztuka moze prowadzié¢ do poprawy stanu
zdrowia psychicznego oraz redukowaé stres,

m spoteczne - sztuka utatwia budowanie poczucia jednosci spoteczne;j,

m ekonomiczne - kultura wptywa w sposéb bezposredni na ekono-
mie (wzrost zatrudnienia, wplywy podatkowe, kreowanie podazy
poprzez dokonywanie zakup6w) i po$redni (rozwdj biznesu wokét
instytucji kultury, np.: kawiarnie, restauracje, hotele).

Autorzy opracowania zauwazaja, ze brakuje metod, technik oraz na-
rzedzi pomiaru powyzszych korzysci. W zwigzku z powyzszym, w celu
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promowania oraz rozwoju kultury konieczne jest wyksztalcenie me-
todyki oceny efektywnogci dziatalnosci kulturalnej.

Bardziej rozbudowane podejscie do oceny efektywnosci dziatania
instytucji kultury prezentuje W. J. Byrnes w ksigzce pod tytutem Mana-
gement and the Arts (Byrnes, 2009). W publikacji tej autor przedstawit
podstawowe zasady budzetowania, zawarto$¢ informacyjng sprawoz-
dan finansowych, istote podziatu kosztow na koszty state i zmienne
oraz istote prowadzenia oceny optacalnoéci projektéw inwestycyjnych.
Ksiazka ta moze stanowi¢ zrédio cennych informacji dotyczacych sku-
tecznego zarzadzania finansami w instytucjach kultury. Prezentowany
w niej materiat mozna traktowac jako zbiér rekomendacji oraz wska-
zoéwek potrzebnych do wdrozenia skutecznego systemu controllingu.
Autor nie prezentuje jednak konkretnych rozwigzan z zakresu con-
trollingu, a takze pomija istotne z perspektywy controllingu zagadnie-
nia, takie jak konstrukcja planu kont, budowanie rachunku kosztow,
badanie efektywnosci poszczegélnych komoérek organizacyjnych, kal-
kulacja rentownosci poszczegélnych produktéw. Rowniez G. Mat
w ksiazce Muzeum jako przedsiebiorstwo. L.atwo i przystepnie o zarzq-
dzaniu instytucjg kultury porusza kwestie wdrozenia controllingu w in-
stytucji kultury, a konkretnie w muzeum (Mat, 2006). Podobnie jak
w omawianym przypadku opracowanie moze stanowié cenne Zrédto
wskazéwek dotyczacych zasad stosowania controllingu w instytucjach
kultury. W publikacji tej brakuje jednak konkretnych rozwigzan oraz
catosciowego omoéwienia wszystkich aspektow zwigzanych z funkcjono-
waniem sytemu controllingu w instytucji kultury (nie zaprezentowano
controllingu jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie instytucja:
ustalenie celéw, weryfikacje tych celéw, wdrozenie systemu raporto-
wania, por6wnanie planéw z wykonaniem oraz ewentualne wdrozenie
dziatan zaradczych). Brak catoSciowego i przekrojowego ujecia proble-
matyki funkcjonowania controllingu w instytucji kultury oraz pre-
zentacji konkretnych rozwigzan mozna zauwazyé réwniez w innych po-
zycjach literaturowych poruszajacych kwestie controllingu w instytucjach
kultury (np.: Heilbrun i Grey, 2001 lub Ginsburgh i Throsby, 2006).

Oceng efektywnosci dziatalnosci prowadzonej przez muzea oraz ga-
lerie zajmowat sie réwniez J. Stanziola (2008). Jego zdaniem taka analiza
powinna rozpoczaé sie od zrozumienia i uchwycenia, jaka jest wartosé
tych instytucji dla ludzi. Stanziola podkresla trudno$¢ pomiaru wartosci
kultury. Jednoczesnie jednak zwraca uwage na to, ze ludzie co prawda
nie moga powiedzieé, co jest w ich pod§wiadomosci, ale bardzo wyraz-
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nie ujawniaja, co ich podéwiadomo$c kaze im zrobi¢. W zwigzku z tym,
w celu oceny efektywnog$ci dziatalnosci instytucji kultury mozna prosié
ludzi o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania:
m Jak daleko sg gotowi pojecha¢ w celu odwiedzenia danego muzeum?
m Ile sg sklonni zaptaci¢ za wizyte w muzeum?
Jak duzo czasu spedziliby w muzeum?
Czy planujg ponowng wizyte?
Czy beda poleca¢ wizyte w muzeum innym osobom?

W opracowaniu Supporting the Development of MLA’s Sustainabi-
lity Vision: Economic Impact Methodologies and Capacity of the Sector
dJ. Stanziola przedstawia poglad, zgodnie z ktérym do najczesciej sto-
sowanych metod oceny dziatalno$ci kulturalnej nalezy analiza efektu
mnoznikowego wywotanego dziatalno$cia prowadzona przez instytucje
kultury (Stanziola, 2008). Dodaje, ze metody powszechnie stosowane
w ocenie dziatalnosci instytucji kultury nie obejmujg swoim zasiegiem
pomiaru spotecznych, kulturalnych i edukacyjnych korzysci, jakie
moze generowac dziatalnosé kulturalna. Jego zdaniem wsréd narze-
dzi mogacych znalezé zastosowanie w procesie oceny efektywnosci
dziatalno$ci prowadzonej przez instytucje kultury, nalezy wskazaé:

= wycene warunkowa — ocena gotowosci do zaptaty pewnej kwoty,

ktorg potencjalny nabyweca jest w stanie zaakceptowac w celu utrzy-
mania dostepu do ustug,

m analize kosztow i korzysci — ma na celu ustalenie relacji korzysci

z realizacji projektu kulturalnego (korzysci spotecznych, ekono-
micznych oraz finansowych mierzonych w jednostkach pieniez-
nych) w stosunku do kosztow,

m analize optacalnosci — zazwyczaj stosowang do wyboru najlepszej

z alternatywnych opcji. W tradycyjnej ocenie optacalnoéci kryte-
rium wyboru stanowig przede wszystkim czynniki ekonomiczne.
W przypadku analizy projektow kulturalnych nalezy wziaé pod
uwage rowniez czynniki pozaekonomiczne,

» analize ryzyka — identyfikuje prawdopodobne skutki i prawdo-

podobienstwo ryzyka zwigzanego z podejmowanymi dzialaniami.

Kolejnym badaczem efektywnosci dziatalnosci kulturalnej jest M. Ba-
ker. Zastosowat on analize kosztéw i korzysci do oceny skutecznosci
dziatania galerii sztuki (Baker, 1998, s. 230-252). Analiza ta zostata
przeprowadzona w ramach prac nad strategia dla pewnej galerii
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w Szkocji. Celem przeprowadzonych prac byt pomiar korzysci, jakie
osiagaja odwiedzajacy nowo powstata galerie. Baker wyrdznit trzy
grupy beneficjentéow: uzytkownikéw (odwiedzajacych oraz pracowni-
kow galerii), interesariuszy (np. politykéw, ekologéw, darczyncow,
artystow) i spoleczenstwo. Jego zdaniem catkowita korzysé spoteczna
dla wszystkich beneficjentéw moze zostac obliczona jako r6znica mie-
dzy catkowitymi przychodami z tytutu sprzedazy biletéw oraz mak-
symalng kwota, jaka wszyscy odwiedzajacy byliby w stanie zaptaci¢
za mozliwo§¢ odwiedzenia galerii. Do kalkulacji tych korzysci zasto-
sowano trzy metody:

= metode subiektywna — ustalono liczbe odwiedzajacych dla réznych
poziomow cen biletéw — szacunku dokonano na podstawie subiek-
tywnej oceny zarzadu galerii (po przedstawieniu im strategii
dziatania),

® prognozowanie na podstawie znanych przyktadéw stosowania
oplat i ich wptywu na liczbe odwiedzajacych — do szacunku wy-
korzystano istniejace dane z galerii i muzeéw,

m podejScie statystyczne — zastosowano wieloczynnikowy model
regresji w celu wyjasnienia liczby odwiedzajacych — do szacunku
wykorzystano informacje dostepne w wielu bazach danych, gro-
madzacych materialy dotyczace uczestnictwa w kulturze.

Analizy kosztow i korzysci zostaly rowniez wykorzystane do pomiaru
wartosci ustug dostarczanych przez biblioteki publiczne (Holt, Elliott
i Moore, 1998; Morris, Hawkins i Sumsion, 2000) i inne projekty kul-
turalne (Hansen, Christoffersen i Wanhill, 1998).

Kompleksowe podejscie do analizy efektywnosci dziatalnosci kultu-
ralnej przedstawili autorzy raportu Measuring the efficiency of heritage
institutions: A case study of a regional system of museums in Spain
(del Barrio, Herrero i Sanz, 2009). Uwazaja oni, ze z kilku powodéw
muzea stanowiag doskonate pole do badania ekonomiki kultury. Po pierw-
sze, analiza dziatalno$ci muzeéw pozwala poznaé preferencje konsu-
mentéw oraz ich sktonnosci do wizyt w instytucji kultury. Po drugie,
ciekawe i r6znorodne wyniki wylaniajg sie z badan nad forma wlasnosci
muzeum i sposobu ich zarzadzania. Uzyskiwane rezultaty wskazuja
na odmienng specyfike zarzadzania instytucjami w zaleznosci od formy
ich wlasnosci. Wreszcie, muzea tworzg symboliczng cze$é polityki kul-
turalnej i planéw rozwoju gospodarczego, poniewaz sg one traktowane
jako magnes dla turystyki i wydatkéw z tego wynikajacych. Muzea
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moga rowniez odgrywac role w procesie restauracji miast, a nawet moga
by¢ kluczowym czynnikiem zmiany ich wizerunku poprzez inwestycje
w nowe miejskie obiekty nawiazujace do charakteru muzeum.

Jak zauwazajg tworcy raportu, jednym z obszaréw wzbudzajacych
rosnace zainteresowanie, jest analiza efektywnosci muzedéw i jednoczes-
nie dostrzegaja duze trudnosci w jej pomiarze. Trudnoéci te wynikaja z:

m koniecznosci przeanalizowania szerokiej gamy zasobow (ekspo-
natéw), ktérych warto$é nie jest tatwa do zmierzenia ze wzgledu
na ich jakoSciowy, unikalny i zréznicowany charakter,

m celu prowadzonej dziatalnoéci, ktorym jest stworzenie kompleksu
produktéw lub ustug, nie zawsze majacych materialny lub han-
dlowy charakter,

m charakteru prowadzonej dziatalnosci. Instytucje te sg organiza-
cjami publicznymi lub non profit, w ktérych efektywnosé nie moze
by¢ mierzona wylacznie w finansowych kategoriach.

Wszystko to nie oznacza, ze efektywnosé tych organizacji nie powin-
na by¢ mierzona, ani Ze nie mozna alternatywnie opracowaé narzedzi,
ktore pozwalajg badac jako$¢ wykonanej pracy w muzeach.

Autorzy raportu podkreélaja, ze badania przeprowadzone nad efek-
tywnos$cia muzedéw mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza obejmuje
prace majace na celu pomiar efektywnosci muzeéw poprzez sporzadze-
nie szeregu wskaznikow, ktore zostaty zaprezentowane na przykilad
w pracach Amesa (1990), Jacksona (1991) i Weila (1995). Wazne jest
dokonanie takiego doboru zestawu wskaznikow, ktéry umozliwi pro-
wadzenie poréwnan miedzy réznymi muzeami. Druga grupa badan
ma na celu pomiar efektywnogci jednorodnej grupy jednostek kultu-
ralnych za pomoca tak zwanych technik granicznych. Przedstawicie-
lami tego nurtu sa Paulus (2003), Taalas (1998), Mairesse i Vanden
Eeckaut (2002), Pignataro (2002) i Basso i Funariego (2004). Podstawa
tej metody jest opracowanie bezposredniego wskaznika umozliwiajacego
pomiar efektywnosci dziatalnosci prowadzonej przez muzeum. Zgodnie
z ta koncepcja muzeum podejmuje dziatalnoéé gospodarcza, w procesie
ktoérej pewne zasoby sa przeksztatcane w wyniki. Problem tkwi w proé-
bie zdefiniowania tego procesu transformacji. Moze on by¢ rozwigzany
poprzez zastosowanie parametrycznych i nieparametrycznych modeli.

Podejscie parametryczne opiera sie na znanej w teorii mikroekono-
mii funkcji produkgji, okreslajacej zaleznos§é miedzy naktadami i efek-
tami. Parametry tej funkgji ustala sie za pomocg klasycznych narzedzi
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estymacji ekonometrycznej (Baran i Pietrzak, 2007, s. 15-16). W tym
zakresie wyodrebnia sie metode SFA (Stochastic Frontier Approach),
TFA (Thick Frontier Approach) oraz DFA (Distribution Free Approach)
(Borkowski i Dudek, 2004).

W podejsciu nieparametrycznym wykorzystuje sie procedure pro-
gramowania liniowego. Do podstawowych metod, klasyfikowanych jako
podejécie nieparametryczne nalezg: DEA (Data Envelopment Analysis)
oraz FDH (Free Disposal Hull) (Charnes, Cooper i Rhodes, 1978).

Metoda DEA koncentruje sie na badaniu relacji zachodzacych mie-
dzy poziomem wielu naktadéw i wielu efektow. Poprzez sprowadzenie
ich do syntetycznych wielko$ci umozliwia obliczenie wspoétczynnikéw
efektywnosci, przy czym nie wymaga uprzedniej znajomosci wag, w trak-
cie obliczen sg bowiem wyszukiwane wagi maksymalizujace efektyw-
no$é kazdego obiektu. Ostatecznie metoda DEA pozwala na ustalenie
krzywej efektywnosci (nazywanej réwniez graniczna krzywa produkgji
— production frontier). Obiekty znajduja sie na tej krzywej, uwaza sie
za efektywne technicznie, gdy wystepuja poza nia, sa nieefektywne.
Efektywnos$é obiektu jest mierzona wzgledem innych obiektéw z ba-
danej grupy (Kisielewska, 2005, s. 4-6).

Nieparametryczne modele sa zwykle uzywane do pomiaru wzglednej
sprawnos$ci producentéw ustug, w przypadku gdy mozliwoéci zasto-
sowania parametrycznego podej$cia okazg sie ograniczone ze wzgledu
na potrzebe okreslenia matematycznej zaleznosci pomiedzy danymi
wej$ciowymi i wyj$ciowymi. Nieparametryczna analiza efektywnosci
Data Envelopment Analysis (DEA) oraz jedna z jej pochodnych, Free
Disposal Hull (FDH), byly stosowane do oceny efektywnosci ustug
publicznych, poniewaz dzieki temu, ze sa elastyczne, nakladaja mniej
restrykcyjne warunki wzgledem technologii odniesienia i moga by¢ tatwo
dostosowane do wielu produktéw. Modele te pozwalaja na obliczenie
wskaznikéw efektywnosci przez stosowanie wielu modeli programowa-
nia liniowego, na podstawie danych z szeregu instytucji, ktore zostang
poddane ocenie.

Mimo ze Data Envelopment Analysis (DEA) jest powszechnie sto-
sowanym narzedziem oceny efektywnosci ustug realizowanych przez
administracje publiczna, dotychczas w niewielu przypadkach stoso-
wano ja do analizy skuteczno$ci dziatania jednostek kultury. Wyjatkiem
pod tym wzgledem sg opracowania przygotowane przez del Barrio,
Herrero i Sanza (2009), ktérzy zastosowali metode DEA do oceny efek-
tywnosci dziatalnosci muzeéw w Hiszpanii. Autorzy ci przyjeli w swoich
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badaniach zatozenie, ze wszystkie muzea wykorzystujg podobne zasoby
produkeyjne (pracownikéw, wyposazenie, zbiory sztuki) i majg na celu
realizacje poréwnywalnych zadan zwiazanych z ochrona, badaniem
i upowszechnianiem dziedzictwa kulturowego. W kontekscie zr6zni-
cowanego charakteru tego rodzaju instytucji pierwszym etapem prac
badawczych byto przyporzadkowanie instytucji do jednorodnych grup
klasyfikacyjnych. Jako kryteria podziatu przyjeto miedzy innymi kwa-
lifikacje pracownikéw, jako$é wyposazenia oraz godziny otwarcia. Dla
potrzeb badania wykorzystano wielowymiarowe metody statystyczne
w celu przeprowadzenia klasyfikacji instytucji oraz metode DEA do
oceny ich efektywnosci. Wyniki badan okazaty sie przydatne w procesie
poprawy procesu zarzadzania tymi instytucjami. Stanowity réwniez
zr6édlo cennych wskazéwek dla os6b odpowiedzialnych za polityke
alokacji zasob6w instytucji kultury. Del Barrio, Herrero i Sanza zauwa-
zyli, ze dzieki zastosowaniu metody DEA menedzerowie muzeum moga
sami uzyskac¢ wzgledna miare efektywnosci zarzadzania instytucja.
Ponadto tworcy polityki kulturalnej mogg korzystac¢ z obiektywnego
narzedzia alokacji zasobéw muzeum, zapewniajac wyzszy poziomu do-
finansowania efektywniejszym instytucjom lub stosowac system pre-
miowania, uzalezniony od osigganych wynikéw.

Odmienne podejscie do badania efektywnosci dziatalno$ci instytucji
kultury jest zwigzane z analizg wplywu danej organizacji na rozwaoj go-
spodarczy. Przyktad takich analiz mozna znalezé w pracy B. Plaza, ktory
podjat sie zbadania wptywu dziatalno$ci Muzeum Guggenheima w Bilbao
(Hiszpania) na ruch turystyczny. W swoich pracach Plaza wykorzystat
dane dotyczace liczby odwiedzajacych muzeum, liczby turystéw od-
wiedzajacych Hiszpanie oraz liczby turystéw korzystajacych z noclegéw.
Aby zweryfikowaé wptyw Muzeum Guggenheima na ruch turystyczny,
przeprowadzit kilka analiz regresji, w ktérych zmiennymi objasniany-
mi byta liczba turystéw odwiedzajacych kraj, liczba turystéw korzy-
stajacych z noclegéw oraz obtozenie hoteli. Jako zmienne obja$niajace
przyjat terminy, pory roku oraz liczbe odwiedzajacych muzeum. Z prze-
prowadzonych badan wynikato, ze Muzeum Guggenheima ma znaczny
wplyw na ruch turystyczny w Bilbao.

Zdaniem autoréw raportu Renaissance in the Regions: a new vision
for England's museums istotnym czynnikiem zapewniajacym wiary-
godnosé oceny dziatalnosci instytucji kultury, jest wybér odpowiednich
wskaznikéw pomiaru prowadzonej dziatalnosci. Postawili oni sobie za
cel stworzenie modelu, ktéry bedzie zawieraé solidny zestaw wskaznikéw
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do pomiaru rezultatéw osiaganych przez muzea i galerie. Wskazniki te
zostaty opracowane przez praktykow oraz naukowcéw z uwzglednieniem
uwarunkowan oraz celéw funkcjonowania muzeéw, archiwéw oraz
publicznych bibliotek. Odzwierciedlaja one wptyw instytucji kultury
na integracje spoleczna, procesy uczenia sie oraz na rozwdj gospodarczy.

Wéréd innych metod stosowanych w ocenie efektywnosci dziatal-

nosci instytucji kultury wskazuje sie:

m Badania opinii publicznej — metoda polega na zbieraniu opinii
ludzi na temat okreslonego zjawiska. Wéréd narzedzi stosowanych
w tych badaniach nalezy wymienié: ankiety samodzielnie wypet-
niane, wywiady twarza w twarz, ankiety telefoniczne, grupy dys-
kusyjne, pisemne uwagi obserwatora publicznosci lub zwiedza-
jacych (Black i Crann, 2000).

m Badania opinii pracownikéw pracujacych w sektorze kultury —
metoda ta polega na zbieraniu opinii pracownikéw instytucji na
temat funkcjonowania organizacji, w ktorej sg zatrudnieni. W ba-
daniu opinii pracownikéw sektora kultury stosuje sie te same
narzedzia, ktére sa uzywane do badania opinii publicznej (Proctor,
Usherwood i Sobczyk, 1996).

m Audyt spoleczny - technika uzywana do pomiaru wplywu dzia-
falnosci instytucji kultury na spoteczenstwo (analiza instytucji
pod katem jej spotecznej tozsamosci) (Bryson, Usherwood, i Streat-
field, 2002). Audyt spoteczny mierzy nastepujace aspekty prowa-
dzonej dziatalno$ci: wizerunek organizacji w oczach pracowni-
kéw, klientow oraz innych interesariuszy; sposob realizacji celow
oraz zgodno$é stosowanych praktyk z deklarowanymi wartos-
ciami.

Podsumowujac: badanie efektywnosci instytucji kultury sprowadza
sie przede wszystkim do analizy gospodarnosci w zakresie realizacji
podstawowych celow, do ktérych osiagniecia zostata powotana dana
organizacja. Wéréd najwazniejszych technik badania efektywnosci funk-
cjonowania jednostek kultury nalezy wymienié:
m analize optacalnoéci — bazujaca na technikach zdyskontowanych
przeptywow pienieznych (Throsby, 2001, s. 78-80),

m budzetowanie, analiza kosztéw (Byrnes, 2009; Matt, 2006),

m analize kosztow i korzysci (Throsby, 2001; Stanziola, 2008; Baker,
1998; Holt, Elliott i Moore, 1998; Hansen, Christoffersen i Wan-
hill, 1998),
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m analize wskaznikowsg (Ames, 1990; Jackson, 1991, s. 156-172),
Weil, 1995, s. 19-31; Black i Crann, 2000),

m techniki graniczne, w tym szczegélnie metode DEA — Data Enve-
lopment Analysis (Paulus, 2003), Taalas (1998), Mairesse i Vanden
Eeckaut (2002), Pignataro (2002), Basso i Funariego (2004), Bar-
rio, Herrero i Sanza (2009),

m analize wptywu instytucji kultury na gospodarke, w tym:
¢ analize wptywu na ruch turystyczny (Plaza, 2000),

e analize wptywu wydatkéw turystéw na rozwdj gospodarczy
(Greenhalgh, Landry i Worpole, 1993), McClure (2002), Proctor,
Usherwood i Sobezyk (1996),

e analize bezposredniego wptywu na zatrudnienie, ptace i wydatki
dokonywane na rzecz dostawcéw (South West Museums Coun-
cil, 2000),

e analize wpltywu wydatkéw ponoszonych na zakup biletéw na
rozwdj gospodarczy (Holt, Elliott i Moore, 1998).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, literatura przedmiotu prezen-
tuje rézne narzedzia, wspierajace efektywnosc dziatania tych insty-
tucji, jednak niewiele miejsca poswieca sie narzedziom systemowym,
pozwalajacym badaé gospodarno$é funkcjonowania w réznych prze-
krojach i na poziomie poszczegdlnych obszaréw (np.: jednostek orga-
nizacyjnych, produktow, ustug) oraz na poziomie caltej organizacji.

Instrumentem powszechnie stosowanym w przedsiebior-
stwach, ktorego zadaniem jest podnoszenie szeroko rozumianej
efektywnosci w réznych obszarach prowadzonej dzialalnosci,
jest system controllingu. W zwiazku z powyzszym istotne staje
sie rozwazenie mozliwosci wdrozenia systemu controllingu w in-
stytucjach kultury. Kolejne czesci tego rozdzialu poswiecono
istocie systemu controllingu oraz mozliwosciom jego zastoso-
wania w instytucjach kultury.

2.2. Istota controllingu

Wspbéltczesna literatura przedmiotu podaje rézne definicje controllingu.
Mimo ze narodziny controllingu wiekszo$¢ autoréw datuje na poczatek
XX wieku, do dnia dzisiejszego nie wypracowano jednoznacznej defi-
nicji pojecia controllingu. Réwniez cele i zadania controllingu nie sg
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formutowane jednakowo (Nowak, 2003, s. 10). Pod pojeciem controllingu
najogdlniej rozumie sie proces sterowania organizacja, zorientowany
na wynik, realizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczos¢
(Mann i Mayer, 1996, s. 9). Popularna jest réwniez definicja H.dJ. Voll-
mutha, ktéry okresla controlling jako instrument zarzadzania wspie-
rajacy dyrekcje organizacji w procesie podejmowania decyzji. Poprzez
poréwnanie planowanych celow ze stanem faktycznym wykrywane sg
odchylenia od planu, natomiast analiza powstatych odchylen pozwala
ustalié¢ ich przyczyne i wdrozy¢ dzialania korygujace. Zatozeniem con-
trollingu jest orientacja na cele, przysztosé, waskie gardta, rynek i klien-
ta (Vollmuth, 1996, s. 15).

W literaturze po§wieconej controllingowi mozna znalez¢ wiele jego
definicji (Nowak, 2003, s. 10). J. Weber wyrdznit definicje controllingu
w ujeciu instrumentalnym oraz w ujeciu funkcjonalnym (Weber, 2001,
s. 19). Controlling instrumentalny koncentruje sie na narzedziach zasto-
sowanych do budowania systemu controllingu, natomiast funkcjonalny
dotyczy funkcji, jakie petnig poszczegdlne elementy systemu, szcze-
goélnie w zakresie informowania, kierowania oraz koordynowania. De-
finicja controllingu prezentowana przez W. Brzezina jest zblizona do
ujecia instrumentalnego. Autor traktuje controlling jako model zarza-
dzania przedsiebiorstwem, skoncentrowany na optymalizacji wyniku
finansowego i wartoéci przedsiebiorstwa przez odpowiedni dobér metod
i wykorzystanie rachunkowogci zarzadczej (Brzezin, 2001, s. 115). Jego
zdaniem controlling powinien pozwoli¢ na stworzenie instrumentarium
shuzacego procesowi gromadzenia oraz przetwarzania danych potrzeb-
nych do zarzadzania i osiggania celéw przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu controlling jest jednak najczesciej defi-
niowany przez pryzmat realizowanych funkgji. J. Weber wyroznit trzy
znaczenia controllingu w ujeciu funkcjonalnym:

m zapewnienie dostepu do informacji,

m koordynacja,

m szczegoblna forma kierowania.

Powszechnie stosowana definicja controllingu, nawigzujaca do reali-
zowanych przez niego funkgcji, zostata sformutowana przez P Horvatha.
Okreslit on controlling jako podsystem zarzadzania, ktory ksztattuje
i koordynuje proces planowania, kontrolowania i zasilania w infor-
macje, ukierunkowany na sterowanie organizacja z punktu widzenia
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wyznaczonych celéw (Horvath, 1990, s. 22). Zgodnie z tg definicjg pod-
stawe systemu controllingu stanowi funkcja koordynacyjna.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, controlling mozna

okresli¢ jako system sterowania organizacja, zorientowany na
wynik, realizowany poprzez planowanie, koordynowanie i kon-
trole. Controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania,
ktorego zadanie polega na zintegrowaniu poszczegélnych obszaréw
przedsiebiorstwa, tak aby mozliwe byto osiagniecie zamierzonych celow
(Sierpiniska i Niedbata, 2003, s. 17). Podobnie controlling definiuja:

m I. Sobanska - controlling stanowi narzedzie stworzone dla osiaga-
nia efektywnosci proceséw zarzadzania realizowanych w krétkim
i dtugim okresie. Traktuje sie go jako ponadfunkcyjny instrument
zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢ menedzeréw w procesach
planowania i podejmowania dzialan korygujacych (Sobanska,
1997, s. 28),

m A. Jaruga - controlling obejmuje monitorowanie i pomiar dokonan
oraz wprowadzanie ewentualnych dziatan korygujacych, dzieki
dostarczonym informacjom o odchyleniach, w celu osiagniecia za-
mierzonych rezultatow (Jaruga, Nowak i Szychta, 2001, s. 24),

m E. Nowak - controlling jest systemem zarzadzania przedsiebior-
stwem, wspomagajacym menedzeréw w sterowaniu przebiegiem
zachodzacych w nim proces6w gospodarczych oraz koordynowaniu
réznych obszaréw dziatalnosci z punktu widzenia przedsiebiorstwa
jako catosci dla osiagania zatozonych celéw (Nowak, 2003, s. 12).

W powyzej prezentowanych definicjach controllingu podmiotem
jest przedsiebiorstwo. Brak efektéw ekonomicznych, jako podstawo-
wego miernika oceny dziatalno$ci organizacji, nie wyklucza jednak
mozliwosci zastosowania koncepcji controllingu w instytucjach kultury,
ktorych dziatalnoéé nie jest nastawiona na osiagganie zyskéw. Wydaje
sie, ze kazda organizacja, niezaleznie od jej specyfiki, aby osiaggaé wyzna-
czone cele, potrzebuje systemu spetniajacego funkeje controllingu. Nalezy
jedynie dostosowaé taki system do specyfiki konkretnej organizacji.

W znanej autorowi literaturze przedmiotu nie wystepuje definicja
controllingu instytucji kultury. Przytoczone definicje controllingu
w przedsiebiorstwach moga jednak oddawac istote controllingu w innych
organizacjach, w tym réwniez w instytucjach kultury. Mozna postawic
teze, ze zasadnicza formuta controllingu, ktéry moégtby zostaé zastoso-
wany w instytucjach kultury, nie rézni sie od controllingu wdrazanego
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w organizacjach nastawionych na osiaganie zysku. Instytucje kultury,
podobnie jak przedsiebiorstwa, aby przetrwaé oraz rozwijac sie, potrze-
buja narzedzi wspomagajacych procesy zarzadcze oraz umozliwiajacych
okredlanie i badanie stopnia realizacji zamierzonych celéw. Chociaz
nadrzedne cele funkcjonowania obydwu typow organizacji sa rézne, ich
potrzeby w zakresie planowania, monitorowania oraz kontrolowania
sg bardzo zblizone. Kazda organizacja powinna okreslaé cele, badac ich
stopien realizacji, a nastepnie wdraza¢ dziatania korygujace. Zatem tak
samo jak w przedsiebiorstwach controlling instytucji kultury moze by¢
koncepcja zarzadzania, petniaca funkcje: informowania, planowania,
kontrolowania, sterowania poszczegélnymi dziataniami w instytucji,
wykorzystujaca metodologie rachunkowosci oraz zarzadzania finan-
sami przedsiebiorstwa. Powinien by¢ on zorientowany na przysztosc,
a jego cel ma stanowi¢ badanie odchylen od planowanych wynikéw
i wdrazanie dziatan korygujacych*. Controlling w instytucjach kultury
ma dostarczaé informacje potrzebne kierownictwu w procesie podej-
mowania decyzji zaréwno operacyjnych, jak i strategicznych. Jednym
z podstawowych elementéw systemu controllingu powinno by¢ for-
mutowanie celéw operacyjnych i strategicznych instytucji. Zdefinio-
wane cele musza wynikaé z analizy otoczenia, w tym przede wszystkim
z oczekiwan klientéw, dotyczacych ustug oferowanych przez instytucje.
Formutujac je, nalezy uwzgledni¢ zasoby i potencjat instytucji oraz
procedury wewnetrzne, tak aby zaplanowane cele byly osiagalne. Ponadto
naturalng konsekwencjg wprowadzenia controllingu w instytucjach
kultury powinno by¢é powstanie systemu pomiaru dokonan jednostki,
badajacego stopien realizacji celow oraz efektywnos$é podejmowanych
dziatan. Controlling ma wspiera¢ kierownictwo w procesie osiagania
wyznaczonych celéw. Jezeli analiza wynikéw wskazuje na trudnosci
w realizacji przyjetych zalozen, wowczas dzieki skutecznie funkcjonuja-
cemu systemowi controllingu mozna ocenié, w jakich obszarach wysta-
pity nieefektywnosci oraz mozliwe jest wdrozenie dziatan koryguja-
cych. Wspomaganie procesu zarzadzania przez systemem controllingu
powinno prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci dziatalno$ci prowadzone;j
przez instytucje kultury.

Podsumowujac, instytucje kultury podobnie jak przedsiebior-
stwa, ustalajg cele i powinny kontrolowa¢ ich stopien realizacji.

4 Na podstawie: Chachuta (2009, s. 36).
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Aby zapewnic¢ sobie skuteczng procedure budowania i reali-
zacji strategii, potrzebuja odpowiednio dobranych instrumen-
tow. Jak wynika z powyzszych rozwazan, moze zapewnic¢ to
system controllingu.

Nawigzujac do koncepcji controllingu zaprezentowanej przez H.dJ.
Vollmutha, mozna wskazaé nastepujace zatozenia dotyczace control-
lingu w instytucjach kultury (Viollmuth, 1996, s. 17-20):

m orientacja na cel - instytucja powinna skupia¢ swoja uwage na
istotnych celach. Dyrekcja i kadra kierownicza powinny $cisle
ze sobg wspoélpracowaé, formutujac cele. Cele nalezy formutowac
jednoznacznie oraz, o ile jest to mozliwe, kwantyfikowac.

m orientacja na przyszlosé — aktualnie niewystarczajaca jest juz
szczegbétowa informacja na temat przeszlosci; w dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu instytucje kultury potrzebuja nowych
koncepgji, instrumentéw i narzedzi dostarczajacych doktadnych
informacji o przysztym rozwoju organizacji. Myslenie w katego-
riach przeszto$ci musi byé w wiekszym stopniu zastepowane
mys$leniem o przysztosci.

m orientacja na waskie gardla — waskie gardlo jest najstabszym
ogniwem instytucji kultury, ktére niekorzystnie wpltywa na wydaj-
no$c catej organizacji. Brak dziatan zmierzajacych do eliminacji
waskich gardet moze by¢ bariera w rozwoju organizacji. W przy-
padku instytucji kultury waskim gardtem moze by¢ forma dostar-
czania ustug, szybko zmieniajace sie preferencje klientéw lub
rosnace oczekiwania klientéw. Zadaniem controllingu ma by¢
identyfikacja waskich gardet oraz implementacja dziatar ukierun-
kowanych na ich eliminacje,

m orientacja na rynek - instytucje kultury funkcjonujg w szybko
zmieniajacym sie otoczeniu. Umiejetno$é dostosowania sie do
sytuacji rynkowej jest podstawa przetrwania oraz budowania
przewagi konkurencyjnej. Controlling powinien umozliwiaé
identyfikacje trendéw rynkowych.

= orientacja na klienta - instytucje kultury powinny przyjaé, ze
ich celem jest osigganie optymalnego zadowolenia klientow. Dy-
rekcja i kadra kierownicza powinny przyswoi¢ podejscie zoriento-
wane na klienta oraz skoncentrowac sie na osiagnieciu lepszego
wspotdziatania pracownikéw w tym zakresie. Taki sposéb myéle-
nia nalezy przenie$¢ na wszystkich pracownikéw instytucji.



Controlling jako skuteczne narzedzie zarzadzania instytucja kultury HEEM

Na koniec przeprowadzonych rozwazan nalezy podkresli¢, ze ideg
controllingu w przedsiebiorstwie oraz w instytucjach kultury jest zbu-
dowanie logicznego systemu, ktéry poprzez odpowiednie potaczenie
poszczegoblnych elementow strukturalnych instytucji, bioracych udziat
w dziatalnosci gospodarczej wyrazonej w przekroju finansowym, eko-
nomicznym, organizacyjnym oraz technicznym, wspomoze kadre kie-
rowniczg w podejmowaniu trafnych decyzji o charakterze operacyjnym
i strategicznym. Controlling jest sposobem my$lenia i dziatania, ktory
znajduje odzwierciedlenie w postaci procedur decyzyjnych realizowa-
nych przez poszczegdlne komoérki organizacji (Marciniak, 2008, s. 13).

Wazne jest, aby przez koncepcje controllingu instytucja kultury byta
traktowana jako dostawca ustug, ktére powinny byé dopasowane do
oczekiwan rynku. Controlling powinien umozliwia¢ prowadzenie ana-
lizy oczekiwan klientéw, kontrolowaé poziom dopasowania oferty kultu-
ralnej do tych oczekiwan oraz integrowaé wszystkie komérki organiza-
cyjne w celu mozliwie najpetniejszego sprostania wymogom stawionym
przez rynek.

Logika procesu controllingu zostata zaprezentowana na rysunku 2.2.

Analiza otoczenia Analiza wewnetrznego
organizacji potencjalu organizacji
¥ ¥
1. Formulowanie celow operacyjnych i strategicznych instytucji
¥
2. Badanie roznych wariantow dziatania
A 4
3. Wybdr najlepszego wariantu dziatania
¥
4. Podjecie dziatan
¥
5. Poréwnanie faktycznych dokonan z planem
¥
6. Podjecie dziatan korygujacych

Rysunek 2.2. Proces controllingu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Drury (2008, s. 8-9); Jarugowa, Nowak
i Szychta (2001, s. 27); Sierpinska i Niedbata (2003, s. 55).
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2.3. Funkcje i zadania controllingu w instytucjach kultury

Jak wynika z powyzszych rozwazan, gléwnym celem controllingu jest
zapewnienie dtugotrwalej egzystencji organizacji poprzez dostarcze-
nie kierownictwu informacji potrzebnych do podejmowania wlasciwych
decyzji. Z tak okreslonego celu nadrzednego wynikaja nastepujace cele
szczegbétowe (Chachuta, 2009, s. 37):
m zapewnienie cigglosci funkcjonowania organizacji i jej rozwoju
poprzez tworzenie podstaw do podejmowania trafnych decyzji,
m koncentracja na osigganiu efektywnosci ekonomicznej.

Funkgcje i zadania controllingu sg réznie definiowane przez poszcze-
goblnych autoréw, jednak stosunkowo czesto, w literaturze przedmiotu,
funkgje controllingu sa okreslane przez pryzmat definicji controllingu
sformutowanej przez P. Horvatha. Zdefiniowat on controlling jako
podsystem zarzadzania, koordynujacy proces planowania, kontroli
i zasilania w informacje, ukierunkowany na sterowanie organizacjg
z punktu widzenia okre§lonych celéw (Horvath, 1990, s. 37). Z przed-
stawionej definicji wynika, ze centralng funkcjg controllingu jest ko-
ordynacja.

Koordynacja polega na dopasowaniu i uzgodnieniu wewnetrznie
uzaleznionych od siebie zadan oraz dzialan podejmowanych w ramach
réznych podsystemoéw controllingu oraz ich ukierunkowaniu na reali-
zacje zatozonego celu (Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 31-32). Koordy-
nacja powinna prowadzi¢ do podniesienia sprawnosci i efektywnosci
dziatania systemu zarzadzania organizacja. P Horvath wyréznit dwa
rodzaje koordynacji (Horvath, 1990, s. 125-126):

m koordynacje tworzaca, ktéra polega na zaprojektowaniu i wdro-

zeniu w przedsiebiorstwie podsysteméw planowania, kontroli
i zasilania w informacje oraz wzajemnych powigzan miedzy tymi
podsystemami. Koordynacja pozwala zharmonizowa¢ prace pod-
systemu planowania, kontroli i zasilania w informacje,

= koordynacje sprzegajaca, ktéra polega na zapewnieniu spdjnosci

w ramach istniejacych podsysteméw planowania, kontroli i zasi-
lania w informacje.

Koordynacja w instytucjach kultury powinna polega¢ na zbu-
dowaniu wtasciwych struktur organizacyjnych oraz procedur
wewnetrznych, charakteryzujacych sie odpowiednim stopniem
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sformalizowania oraz jasnym podzialem kompetencji i odpo-
wiedzialnosci. Konieczna jest réwniez implementacja odpowiedniego
stylu zarzadzania, dopasowanego do struktury organizacyjnej, doSwiad-
czen i kompetencji pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej, kultury
organizacyjnej, a takze otoczenia organizacji. Dziatania te umozliwig
wlasciwy przeplyw informacji miedzy poszczegélnymi ogniwami orga-
nizacji oraz pozwolg na zharmonizowanie zadan, ktére instytucja po-
winna zrealizowac, aby osiagnaé cel gtéwny. Brak koordynacji mégtby
doprowadzié do dazenia poszczegblnych jednostek administracyjnych
do realizacji indywidualnych celéw, nie zawsze zgodnych z celem ogdl-
nym catej organizacji.

Nadrzednej funkcji koordynacji podporzadkowane sa cztery naste-
pujace funkcje controllingu:

m funkcja planowania,

= funkcja kontroli,

m funkcja sterowania i regulacji,

m funkcja zasilania w informacje.

Powigzania miedzy powyzszymi funkcjami zaprezentowano na
rysunku 2.3.

Planowanie Zasilanie w informacje
CONTROLLING
Koordynacja
Kontrola Sterowanie

Rysunek 2.3. Powigzania funkgcji controllingu
Zrédio: Peemséller (1990, s. 59).

Planowanie stanowi funkcje pierwotng w stosunku do trzech po-
zostalych funkcji. Jest sformalizowanym procesem wspierajacym
podejmowanie decyzji dotyczacych przysztosci organizacji. Proces
planowania polega na okresleniu wariantu rozwoju (funkcjonowania)
organizacji w przysztosci. W trakcie procesu planowania nastepuje
okreslenie celéw instytucji, sposob6éw ich realizacji oraz warunkéw
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ich osiggniecia. Szczegodlnie istotng kwestig w procesie planowania jest
wybér miedzy ré6znymi mozliwo$ciami zastosowania posiadanych przez
organizacje zasobow. Nalezy zauwazy¢, ze planowanie jest zwiazane
z niepewnoscia dotyczaca przysztosci. Okreslajac cele dla przedsiebior-
stwa, jak réwniez dla instytucji kultury, nalezy stosowaé nastepujace
zasady (Mayer, 1993, s. 79):

m formulowanie celéw w taki sposéb, aby poszczegélni decydenci
mieli §wiadomos§é mozliwosci bezpo$redniego wpltywu na poziom
ich realizacji,

m zgodno$c poszcezegblnych celé6w z celem nadrzednym organizacji,

m realno$c — ustalenie wielko$ci pozadanych na poziomie mozliwym
do osiagniecia,

m partycypacja poszczegdlnych pracownikow w procesie formuto-
wania celow, co zwykle podwyzsza poziom ich zaangazowania
oraz motywacji oraz zwieksza prawdopodobienstwo osiagniecia
zatozonych celow.

Ponadto, w przypadku budowania planéw dla instytucji kultury,
proces ten powinien koncentrowa¢ sie na:

m okresleniu celu nadrzednego organizacji (jaki jest cel funkcjono-

wania organizacji na rynku, jaka ma pelni¢ misje),

m ustaleniu pakietu ustug kulturalnych, ktére instytucja planuje
zaoferowaé swoim klientom,
wypracowaniu standardu oferowanych ustug,
okresleniu celéw realizacji poszczegdlnych ustug,
zbudowaniu miernikéw stopnia realizacji planowanych celow,
optymalizacji alokacji zasobéw organizacji.

Funkcja kontrolna controllingu jest realizowana poprzez kontrole
ex post (operujaca na danych historycznych) oraz ex ante (pozwalajaca
ustali¢ wyniki przewidywanych proceséw). Kontrola ex post polega
na poréwnaniu wielko$ci rzeczywistych z wielko§ciami wzorcowymi
(normatywnymi), natomiast kontrola ex ante — na por6wnaniu wiel-
koéci prognozowanych z wielko$ciami wzorcowymi (normatywnymi).
Kontrola pozwala ustali¢ wartos§é odchyleni miedzy tymi wielko$ciami
oraz wykry¢ przyczyny ich powstania. W przypadku wystapienia od-
chylen podejmowane sg dziatania, ktére majg na celu ich wyeliminowa-
nie. Kontrola zaktada sprzezenia zwrotne w stosunku do sterowania
i regulacji oraz planowania.
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Sprzezenie zwrotne zwigzane z funkcjg kontroli umozliwia podjecie
dwoch alternatywnych dziatan (Beck, 1998, s. 19):
m albo dazenie do ,,dopasowania rzeczywistosci do planu” poprzez
sterowanie i regulacje,
m albo podjecie préoby ,,dopasowania planu do rzeczywistosci”.

Funkcja kontrolna w instytucjach kultury powinna odnosi¢ sie przede
wszystkim do badania odchylerh miedzy poziomem swiadczonych ustug
a ustalonymi standardami (normatywami). Analizie powinny zostac
poddane zaréwno cele ogdlne organizacji, jak i cele czastkowe (np.: liczba
odwiedzajacych, liczba wydarzen kulturalnych o zasiegu miedzynarodo-
wym, warto§é srodkéw pienieznych uzyskanych od sponsoréw). W przy-
padku wystapienia odchylen korekcie powinny zostaé poddane sposoby
i metody osiggania zaktadanego standardu. Jezeli wypracowanie za-
lozonego standardu jest niemozliwe, nalezy dokonaé korekty samego
standardu, tak aby jego poziom byl osiggalny. Proces kontroli zostat
przedstawiony na rysunku 2.4.

Czynniki zaktocajace
Wartosci - Wartosci
normatywne Realizacja rzeczywiste
Kontrola ex ante Kontrola ex post
Regulacja Sterowanie
Controlling

Rysunek 2.4. Kontrola w procesie controllingu
Zrédlo: Ziegenbein (1992, s. 41), Nowak (2003, s. 15).

Kolejng funkcjg controlingu jest funkcja sterowania i regulacji.
Sterowanie jest oddziatywaniem systemu sterujacego, prowadzacym
do okreslonych zmian w systemie sterowanym. System sterowany i sys-
tem sterujacy sa potaczone i wspélnie tworza obwdd sterowniczy. Szcze-
gblnym przypadkiem sterowania jest regulacja, w ktérej zgdany stan
systemu sterowanego osiaga sie przez stabilizacje wielkosSci charakte-
ryzujacych stan systemu sterowanego (Dobija, 2002, s. 48-49).



HZW Controlling w instytucjach kultury

Podstawg dla procesu sterowania i regulacji w systemie controllingu
jest stwierdzenie wystepowania odchylen od warto$ci przyjetych norm.
Poprzez sterowanie i regulacje nastepuje przeprowadzenie dziatan
korygujacych.

Sterowanie w controllingu dotyczy dziatan zorientowanych na przy-
szlo§¢é, obejmujacych sprzezenie wyprzedzajace. W procesie sterowa-
nia przeprowadzana jest obserwacja zaklocen dziatalnosci, jeszcze
zanim wplyna one na proces realizacji oraz podejmowane sa dziatania
korygujace, majace na celu wyeliminowanie tych zaklécen. W zwiazku
z tym podstawowym celem sterowania w procesie controllingu jest
niedopuszczenie do pojawienia sie zaktcen. Regulacja w controllingu
oznacza natomiast dziatania zorientowane na przesztosé, ktore obej-
mujg sprzezenie zwrotne. W procesie regulacji podejmowane sg proby
wyeliminowania tych zaktécen, ktérych wystapieniu nie udato sie za-
pobiec. Regulacja jest zatem prowadzona po wystapieniu zaktécen w celu
usuniecia ich skutkéw (Borowiec, 2007, s. 65).

Sterowanie i regulacja w instytucja kultury sa zwigzane z doborem
odpowiednich narzedzi oraz instrumentéw, ktére umozliwia skuteczng
realizacje tych funkcji controllingu. Dobér odpowiedniego instrumen-
tarium determinuje mozliwosci w zakresie sterowania i regulacji.

Realizacja om6éwionych funkgcji controllingu wymaga zbudowania
systemu informacyjnego zasilajacego proces planowania, kontroli oraz
sterowania i regulacji. Struktura dostepnych informacji powinna by¢
zgodna z potrzebami oraz wymaganiami poszczegélnych jednostek
decyzyjnych organizacji. Dostep do wiarygodnych informacji, zgodnych
z oczekiwaniami kierownikéw poszezegélnych jednostek organizacyj-
nych, umozliwi im podejmowanie wtasciwych decyzji w kontekscie reali-
zacji cel6w instytucji. Trzon systemu informacyjnego controllingu stanowi
system rachunkowosci instytucji (np.: rachunek kosztow, przychodéw
i wynik6w) oraz system wskaznikéw finansowych i niefinansowych?.

5 W przypadku instytucji kultury, biorac pod uwage niefinansowy charakter
zadan realizowanych przez tego typu organizacje, trzonem systemu informacyj-
nego powinny byé narzedzia umozliwiajace zbieranie informacji dotyczacych
realizacji zadan statutowych. System rachunkowosci powinien stanowié¢ uzupet-
nienie wspomnianych narzedzi. Wydaje sie, ze odmienna rola rachunkowosci
w systemie sprawozdawczosci wewnetrznej stanowi jedng z podstawowych réznic
wystepujacych miedzy systemem informacyjnym instytucji kultury oraz przedsie-
biorstwa prowadzacego dziatalnosé na warunkach rynkowych, w ktorym pomiar
osigganych wynikéw finansowych stanowi centralny obszar zainteresowania
kadry menedzerskiej.
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Gl6wnym zadaniem systemu jest wskazanie rzeczywistego poziomu
realizacji celéw oraz powstajacych odchylen miedzy planem a wykona-
niem. System ma dostarczaé informacje w odpowiednim czasie, z odpo-
wiednig dokladno$cig oraz adekwatne do problemu (Rohel-Anderson
i Bragg, 2004, s. 419). Nalezy podkreslié, ze system informacyjny sta-
nowi podstawowy element kazdego systemu controllingu.

Oméwione funkceje controllingu wynikaja z celow, dla ktérych wdra-
zane sg tego typu narzedzia. Z kolei pochodnymi funkgji controllingu
sa zadania controllingu. Gt6wnym zadaniem controllingu w instytucji
kultury (podobnie jak w przedsiebiorstwie) powinno by¢ zapewnienie
realizacji celow calej organizacji. System controllingu ma wspieracé kie-
rownictwo instytucji w procesie podejmowania decyzji oraz usprawniaé
proces zarzadzania organizacja. Controlling powinien prowadzié¢ do
wzrostu efektywnosci funkcjonowania instytucji kultury. Ponadto, okres-
lajac zadania systemow controllingu w instytucjach kultury, nalezy
odnies¢ sie do misji tych organizacji, ktérg mozna zdefiniowac jako:
»zaspokajanie potrzeb spoteczenistwa w zakresie dostepu do kultury
poprzez $wiadczenie ustug o wysokiej jakosci, dostosowanych do ocze-
kiwan klientéw”. Tak okre§lona misji powinna stanowié¢ podstawe bu-
dowania systemu controllingu.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, wsréd najwazniejszych
zadan, stojacych przed systemami controllingu implementowanymi
w instytucjach kultury, mozna wymienic:

koordynacje dziatan w procesie realizacji ustug kulturalnych
w zakresie planowania, kontroli, sterowania oraz zasilania
w informacje,

opracowanie i wdrozenie instrumentéw umozliwiajacych reali-
zacje podstawowych funkgji controllingu (planowania, kontroli,
sterowania oraz zasilania w informacje),

wypracowanie mechanizméw zapewniajacych wzrost efektyw-
nosci funkcjonowania calej organizacji,

zwiekszenie dostepnosci oraz efektywnosci §wiadczonych ustug,

m obnizanie kosztéw §wiadczonych ustug,

dostosowanie oferty instytucji do oczekiwan klientéw (wdrozenie
mechanizméw zapewniajacych wzrost satysfakeji klientéw in-
stytucji).
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2.4. Kryteria systematyzacji controllingu

W literaturze przedmiotu prezentowane sa rézne kryteria klasyfikacji
controllingu. Analizujac opracowania réznych autoréw, mozna wyréz-
nié nastepujace kryteria klasyfikacyjne®:

m kryterium zakresu,

m kryterium szczebla zarzadzania,

m kryterium funkcjonalne.

W obszarze kryterium zakresu mozna wyodrebnié:

m controlling kompleksowy — obejmujacy wszystkie funkcje przed-
siebiorstwa i pelne oddziatywanie otoczenia na podmiot,

m controlling produkcyjno-finansowy — koncentrujacy sie na kiero-
waniu procesem produkcyjnym (w przypadku instytucji kultury:
procesem realizacji ushug) w silnym powiazaniu ze sfera finansowa
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Mniejsza uwaga jest poSwiecana
oddziatywaniom zewnetrznym i prowadzeniu obserwacji szeroko
rozumianego otoczenia,

m controlling finansowy — dotyczacy zarzadzania sfera finansowsg
organizacji poprzez planowanie, monitorowanie i kontrole sytu-
acji finansowej (jest to najwezsze ujecie controllingu pod wzgle-
dem zakresu).

Kryterium szczebla zarzadzania pozwala na wyodrebnienie
controllingu operacyjnego i controllingu strategicznego. Controlling
operacyjny dotyczy zarzadzania na poziomie operacyjnym i taktycznym,
natomiast controlling strategiczny jest powigzany z zarzgadzaniem
strategicznym. Ze wzgledu na odmienne szczeble zarzadzania, z kto6-
rymi sg zwigzane wskazane rodzaje controllingu, inaczej sg postrze-
gane przypisywane im cele, przedmiot zadan, horyzont czasowy oraz
instrumenty.

Controlling strategiczny definiowany jest jako instrument wspoma-
gajacy kierownictwo organizacji poprzez koordynacje dziatalnosci po-
szczegolnych subsystemo6w zarzgdzania strategicznego, w celu stwo-
rzenia warunkéw do dziatan zgodnych z dtugofalowymi zamierzeniami
instytucji (Major, 1998, s. 22). Celem controllingu strategicznego jest

6 Zob.: Skowronek-Mielczarek i Leszczynski (2007, s. 72-78), Sierpiniska i Nie-
dbata (2003, s. 50-52); Marciniak (2008, s. 56-58); Chachuta (2009, s. 42-43).
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tworzenie warunkow zapewniajacych dtugotrwalg egzystencje i rozwdj
instytucji. W tym rozumieniu controlling przyjmuje orientacje na iden-
tyfikacje szans i zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu organizacji
z jednoczesnym uwzglednieniem wewnetrznych silnych i stabych
stron. Biorac pod uwage powyzsze informacje, do zadan control-
lingu strategicznego w instytucji kultury mozna zaliczy¢:

® wspomaganie dyrekcji instytucji w poszukiwaniu optymalnego
wykorzystania potencjatu instytucji (np.: analiza mocnych stron
organizacji i proba ich wykorzystania do budowania okreslone;j
w strategii pozycji instytucji),

m opracowanie bazy informacyjnej grupujacej dane o otoczeniu
(np.: analiza trendéw spotecznych, badanie wptywu czynnikéw
demograficznych na dziatalnos¢ instytucji, ocena kondycji finan-
sowej Skarbu Panstwa, jako gtéwnego zZrédia finansowania pu-
blicznych instytucji kultury),

m koordynacja procesu budowy strategii organizacji na bazie informa-
¢ji o potencjale organizacji oraz danych dotyczacych jej otoczenia,

» analiza realnosci realizacji dtugookresowych celéw instytucji,

® nadzorowanie procesu implementacji strategii,

® opracowanie i implementacja narzedzi umozliwiajacych kontrole
poziomu realizacji przyjetej strategii.

Controlling operacyjny zorientowany jest na regulacje wewnetrz-
nych proces6w w celu sterowania zyskiem przedsiebiorstwa w krétkim
horyzoncie czasowym. W jego ramach dochodzi do konkretyzacji i we-
ryfikacji koncepcji opracowanych na szczeblu strategicznym (Skowro-
nek-Mielczarek i Leszczynski, 2007, s. 76). Controlling operacyjny obej-
muje niepelny zakres planéw. Koncentruje sie na planie operacyjnym
i celach krotkookresowych. Ukierunkowany jest na osiaganie biezacych
celow w zakresie rentownosci poprzez zarzadzanie przychodami, kosz-
tami oraz wynikami. Zaprezentowana definicja controllingu nie moze
by¢ stosowana w przypadku instytucji kultury, poniewaz nie sa to
instytucje nastawione na generowanie zysku. Controlling operacyjny
w instytucji kultury powinien by¢ skoncentrowany na optymalizacji
kosztowej przy zachowaniu realizacji celow krotkookresowych orga-
nizacji. Poprzez zarzadzanie przychodami, kosztami i wynikami, insty-
tucja kultury powinna dazy¢ do minimalizacji zapotrzebowania na
dotacje ze §rodkéw budzetowych, jednoczeénie stawiajac sobie za cel
nadrzedny realizacje misji, do ktorej zostata powotana. W zwiagzku
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z powyzszym w ujeciu analitycznym zadania controllingu operacyj-
nego powinny polegaé na”:

m tworzeniu planéw dziatan stuzacych realizacji celéw gléwnych
wynikajacych ze strategii,

m transformacji planéw dzialan w budzety,

m okresleniu miernikéw oceny stopnia realizacji planéw dziatan i bud-
zetow,

m biezacej koordynacji oraz wspieraniu dziatann podmiotéw zaan-
gazowanych w realizacje budzetéw i planéw, réwniez w zakresie
merytorycznym,

m biezacej kontroli w procesie realizacji ustalonych planéw dziatan
i budzetow,

m okresleniu stopnia realizacji zatozen operacyjnych oraz wskazaniu
mozliwych dziatan usprawniajacych,

m zapewnieniu krétkookresowej ptynnosci finansowej instytucji,

m tworzeniu rezerw na przyszlosé,

m efektywnym gospodarowaniu dotacjg otrzymana na dziatalno$é
statutowa oraz dziatania celowe.

Wyodrebnienie controllingu operacyjnego i strategicznego nie ozna-
cza podziatu systemu controllingu na dwa oddzielne, niepowiazane
ze sobg podsystemy. Controlling operacyjny i strategiczny powinny
wspotistnieé ze soba i stanowié jeden zintegrowany system. Kazdy z tych
podsystemoéw ma sprzyjaé osiagnieciu celéw stawianych przed control-
lingiem jako calosci.

Na podstawie ostatniego z kryteriéw klasyfikacyjnych, kryterium
funkcjonalnego, mozna wyodrebni¢ controlling dotyczacy: produkcji,
logistyki, dziatalnoéci badawczo-rozwojowej, projektéw, marketingu,
zarzadzania personelem, finanséw, inwestycji (Sierpiniska, 2004, s. 21).
Controlling w ujeciu funkcjonalnym wykonuje zadania w ramach funk-
¢ji planowania, kontroli, sterowania i regulacji oraz zasilania w infor-
macje. W ramach kazdego z obszaréw dziatalnosci organizacji sporza-
dzane sa, w réwnych odstepach czasu, plany, a nastepnie dokonywana
jest kontrola poziomu ich realizacji. Na podstawie stwierdzonych odchy-
lerr podejmuje sie dziatania, ktérych celem jest minimalizacja negatyw-
nego wplywu okreslonych czynnikéw na stopien realizacji wyznaczonych

7 Na podstawie: Goliszewski (1991); Sierpiniska i Niedbata (2003, s. 53); Chachuta
(2009, s. 47).
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celow. Ze wzgledu na specyfike kolejnych obszaréw dziatalnosci organi-
zacji konieczne jest dostosowanie narzedzi controllingu do ich wymagan.

Korzystajac z kryterium funkcjonalnego w instytucjach kul-
tury, mozna by wyodrebnié?:

controlling ustug — ma za zadanie wspiera¢ efektywnos¢é procesu
realizacji ustug kulturalnych poprzez odpowiednie zaplanowanie
i kontrole przebiegu kolejnych proces6w realizacji usthugi. W ra-
mach controllingu ustug powinien byé badany poziom jakosci
oferowanych ustug, poziom satysfakcji klientéw, racjonalnosé
finansowa i spoteczna oferowanych ustug,

controlling projektéw — wspomaga proces przygotowania i wyko-
nania projektéw kulturalnych poprzez budzetowanie, odpowiednie
przypisanie obowigzkéw konkretnym osobom oraz powigzanie
systemow motywacyjnych z efektami zrealizowanych projektow.
controlling finansowy — obejmuje wspieranie procesu zarzadzania
finansami instytucji, przede wszystkim poprzez tworzenie i aktu-
alizowanie planéw finansowych, analize i ocene finansowych efek-
tow dziatalnoéci instytucji, zarzadzanie kosztami oraz sterowa-
nie przeptywami srodk6éw pienieznych (Sierpinska, 2006, s. 159),
controlling marketingu — ma na celu wspieranie dziatalnosci mar-
ketingowej instytucji kultury, poprzez analize dotychczasowej
sprzedazy, badanie potrzeb klientow, opracowanie prognoz zapo-
trzebowania na dostarczane przez instytucje ustug. Ponadto do
podstawowych zadan controllingu marketingu nalezy zaliczy¢ ra-
cjonalizacje kosztow dziatan marketingowych oraz wsparcie pro-
cesu doboru narzedzi stosowanych w marketingu,

controlling zasob6w ludzkich — powinien wspomagaé procesy
zawigzane z zarzadzaniem personelem, tak aby jak najefektyw-
niej wykorzystywac posiadany kapitat ludzki. Controlling zasobow
ludzkich ma za zadanie optymalizowa¢ koszty osobowe organi-
zacji oraz wspomagacé szeroko rozumiane dziatania motywacyjne.

Funkcjonale ujecie controllingu oraz jego specyfika w instytucjach
kultury bedg tematem kolejnego podrozdzialu niniejszego opracowania.

8 Napodstawie: Jedralska (2003, s. 59); Sierpiniska i Niedbata, 2003, s. 333-357);
Nowak (2003, s. 99-169); (Skowronek-Mielczarek i Leszczynski, 2007, s. 72-75);
Chachuta (2009, s. 42-43).
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2.5. Controling funkcyjny w instytucjach kultury

2.5.1. Controlling finansowy w instytugji kultury

Jednym z gtéwnych zadan controllingu finansowego jest zapewnienie
plynnosci finansowej rozumianej jako zdolno$é organizacji do termi-
nowego regulowania zobowigzan. Zapewnienie plynnosci mozna przed-
stawié jako cykl sktadajacy sie z trzech nastepujacych faz: planowania,
realizacji oraz kontroli.

Wedhug T. Reichmanna zapewnienie plynnosci za pomocg systemu
controllingu finansowego moze zosta¢ rozpisane na nastepujace cele
czastkowe (Reichmann, 1999, s. 157):

m zapewnienie ptynnosci w odniesieniu do struktury zasob6w finan-
sowych — w tym przypadku controlling ma za zadanie koordy-
nowac dlugookresowe plany czastkowe poszczegélnych obszaréow
organizacji. Koordynujac plany finansowe, nalezy obserwowac ich
wplyw na strukture bilansu (czyli na strukture aktywow i pasy-
wow). W celu zapewnienia dtugookresowej ptynnoéci finansowe;j
podejmowane sg dzialania polegajace na odpowiednim doborze
przedsiewzieé inwestycyjnych oraz podejmowaniu wtasciwych
decyzji dotyczacych zZrédel finansowania dziatalnosci.

® zapewnienie biezacej ptynnosci — jest zorientowane na czastkowe
plany finansowe i ich oddziatywanie na wielko$¢é wptywow i wy-
datkéw calej instytucji. Podstawowym narzedziem stosowanym
do realizacji tego zadania controllingu finansowego jest rachunek
przeplywéw pienieznych prezentujacy planowane przeptywy z dzia-
falnos$ci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej. Analiza progno-
zowanego salda gotéwki umozliwia ocene sytuacji ptynnosciowej
organizacji oraz wielko$é ewentualnej luki ptynnosci.

® utrzymanie odpowiedniego poziomu rezerw ptynnosci — utrzyma-
nie rezerwy ma na celu zwiekszenie bezpieczenstwa finansowego
organizacji. Celem controllingu finansowego jest optymalizacja
tej rezerwy na poziomie gwarantujacym uzyskanie efektywnosci
finansowej przy zachowaniu bezpieczenstwa finansowego.

m zapewnienie finansowania przedsiewzieé inwestycyjnych — zada-
niem controllingu finansowego jest znalezienie optymalnych me-
tod finansowania projektéw inwestycyjnych.
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W zwigzku z powyzszym jednym z gléwnych zadan controllingu
finansowego jest identyfikacja potencjalnych stanéw nieréwnowagi finan-
sowej. Ponadto, dobrze funkcjonujacy system controllingu powinien:

m wpieraé proces utrzymania ptynnosci finansowej przy jednoczes-
nym zachowaniu wysokiej efektywno$ci finansowej podejmowa-
nych dziatan,

m pelni¢ funkcje scalajaca pozostate obszary controllingu (control-
ling finansowy integruje controlling produkcji, logistyki, dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej, projektéw, marketingu, zarza-
dzania personelem, inwestycji). Dzialania podejmowane w kazdy
z wymienionych obszaréw maja réwniez wymiar finansowy. Rolg
controllingu finansowego jest miedzy innymi pomiar efektywnosci
prowadzonej dziatalno$ci w ramach powyzszych obszardow.

Controlling marketingu Controlling zasobéw ludzkich

Controlling finansowy

Controlling projektow Controlling ustug

Rysunek 2.5. Miejsce controllingu finansowego instytucji kultury
w systemie controllingu

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie wskazanych cech controllingu finansowego
widagé, ze w instytucji kultury mialby on za zadanie wspomagacé
zarzadzanie finansami w procesie realizacji ustug oraz misji
organizacji. Odgrywalby on role systemu scalajacego pozostate ro-
dzaje controllingu (rysunek 2.5). Controlling finansowy, dzieki wias-
ciwie opracowanemu systemowi miernikow, pozwolitby na kontrole
efektywnoséci dziatan podejmowanych w réznych obszarach dziatalnosci
instytucji kultury. Co prawda instytucje kultury nie sg organizacjami
nastawionymi na generowanie zyskow, jednak mimo to powinny opty-
malizowac ponoszone koszty. Ponadto nalezy podkreslié, ze przychody
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z tytutu §wiadczonych przez instytucje kultury ustug zwykle nie pokry-
waja kosztéw ich realizacji. W zwigzku z powyzszym w przypadku tych
organizacji istotne staje sie zapewnienie zewnetrznych zrédet finan-
sowania dziatalnosci (np. w postaci dotacji lub srodké6w od sponsorow)
oraz opracowanie strategii gwarantujacej zrownowazenie wplywow
i wydatkéw (np. poprzez realizacje projektéw dochodowych, z ktérych
nadwyzki finansowe mogg zostac przekazane na finansowanie dziatan
niedochodowych). Biorac pod uwage powyzsze kwestie, widzimy, ze con-
trolling finansowy instytucji kultury powinien koncentrowac sie na:
® zapewnieniu ptynnoéci finansowej catej organizacji (zréwnowa-
zenie wplywow i wydatkow),
m poszukiwaniu optymalizacji kosztowej w zakresie realizowanych
usthug,
m badaniu zasadno$ci ponoszonych wydatkéw — zar6wno w ramach
dziatalno$ci operacyjnej, jak i inwestycyjnej,
® opracowaniu systeméw miernikéw finansowych stuzacych kon-
troli efektywnosci dziatania catej organizacji (przyktadowe mier-
niki finansowe dla dziatalno$ci instytucji kultury przedstawione
zostaly w tabeli 2.1).

Tabela 2.1. Wskazniki dziatalnosci finansowej dla instytucji kultury

Wskaznik Sposdb obliczenia
Udziat przychodéw ze sprzedazy ustug Przychody ze sprzedazy ustug (przychody
w przychodach catkowitych ze sprzedazy biletow)/przychody catkowite*
Udziat dotacji statutowej w przychodach Warto$c¢ dotadji statutowej/przychody
catkowitych catkowite

Wskaznik pokrycia kosztéw dotacjg

statutow Wartos¢ dotacji statutowej/koszty catkowite

Wartos¢ srodkéw pienieznych/miesieczna

WskaZnik pokrycia kosztow gotéwka wartoé¢ kosztw catkowitych

Wartos¢ srodkow pienieznych/wartos¢

Wskaznik pokrycia zobowiazan gotowka zobowiazan instytugii

* Przychody catkowite uwzgledniajg przychody ze sprzedazy biletéw, wszelkie
dotacje, wplyw od sponsoréw oraz wszystkie pozostate przychody.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane wskazniki finansowe maja jedynie charakter przy-
ktadowy, a ich ostateczny ksztalt powinien zostaé dostosowany do po-
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trzeb i specyfiki konkretnej instytucji. Jak wynika z konstrukcji powyz-
szych wskaznikow, w ramach controllingu finansowego dokonywane
sa pomiary skuteczno$ci dziatania organizacji jako catoéci. Szczegélny
nacisk jest potozony na kwestie zwigzane z utrzymaniem ptynnosci
finansowej, ekonomicznej efektywnosci dziatania catej organizacji oraz
stopnia jej uzaleznienia od dotacji organizatora. Analiza wskaznikéw
umozliwia prowadzenie badania zmian poszczegolnych parametréow
W czasie oraz poréwnywania wartosci planowanych z rzeczywistymi.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze analizie finansowej powinny by¢é
poddawane réwniez poszczegolne obszary dziatalnosci instytucji kul-
tury. Obszar marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, realizacji
projektéw i ustug warto badaé pod katem optymalizacji kosztowej, stop-
nia pokrycia kosztéw dotacjg oraz wptywami ze sprzedazy biletéw. Ana-
liza taka powinna by¢ prowadzona w ramach controllingu kolejnych
obszaréw dziatalnos$ci prowadzonej przez dana instytucje.

Realizacja zadan controllingu finansowego w instytucjach kultury

wymaga opracowania zestawu odpowiednio dopasowanych narzedzi.
Nalezy do nich zaliczy¢:

m budzetowanie wpltywow i wydatkéw — pozwala zbadaé planowang
sytuacje ptynnosciowa organizacji, umozliwia opracowanie planu,
w ramach ktérego zréwnowazone sa wplywy i wydatki instytucji,

® plan bilansu instytucji — umozliwia analize planowanej struktury
aktywow i pasywo6w, ocene mozliwosci kredytowych i wiarygod-
no$¢ wsrod kontrahentow,

m plan rachunku zyskéw i strat catej organizacji oraz poszczegdlnych
projektow — okresla strukture przychodéw i kosztéw instytucji,
znaczenie dotacji w strukturze przychodéw organizacji; prezentuje
wyniki finansowe poszczegélnych przedsiewzieé kulturalnych,

m rachunek kosztow — pozwala na analize kosztéw w réznych prze-
krojach,

m sprawozdawczo$¢ (raportowanie) — prezentuje finansowe efekty
zdarzen gospodarczych (umozliwia poréwnanie wartosci w czasie
oraz poréwnanie planu z wykonaniem),

m system wskaznikéw wykorzystywany do pomiaru ekonomicznych
efektéw prowadzonej dziatalnosci.

Szczegoélowa analiza wybranych narzedzi controllingu finansowego
bedzie tematem trzeciego rozdziatu pracy.
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Podsumowujac: istota controllingu finansowego w instytucji kultury
(podobnie jak w przedsiebiorstwie) sprowadza sie do monitorowania,
analizy oraz oceny podstawowych parametréw finansowych organizacji.

2.5.2. Controlling marketingu w instytucji kultury

Controlling marketingu mozna okresli¢ jako planowanie, kontrole,
sterowanie oraz zarzadzanie informacja, zmierzajace do iloSciowego
i jako$ciowego ksztaltowania i koordynowania dziatan organizacji
w obszarze marketingu, w celu zwiekszenia wielko$ci sprzedazy (Nowak,
2003, s. 153). W przypadku instytucji kultury zwiekszenie sprzedazy
bedzie tylko jednym z cel6w controllingu dziatalnosci marketingowej.
Wazniejszym zadaniem controllingu marketingu jest ukierunkowanie,
kontrola i sterowania dziatlaniami marketingowymi w taki sposéb, aby
zapewni¢ realizacje misji instytucji w zakresie oferowanych ustug. Po-
nadto do zadan controllingu w obszarze marketingu mozna zaliczy¢®:
m ksztattowanie polityki marketing-mix poprzez koordynacje po-
lityki cenowej, produktowej, promocyjnej oraz dystrybucyjnej,
m przygotowanie strategicznych planéw sprzedazy i przektadanie
ich na cele operacyjne,
m koordynacje planéw sprzedazy z planami ogélnymi organizacji,
m opracowanie procesu kontroli realizacji przyjetych planéw,
m opracowanie odpowiedniego systemu informacyjnego, ktory
zapewni koordynacje oraz odpowiednie zaopatrywanie informa-
cyjne wszystkich dzialow w obszarze marketingu.

Gt6wny cel controllingu marketingu polega na ksztattowaniu i ko-
ordynowaniu poszczeg6lnych elementéw polityki marketing-mix.
Marketing-mix jest kompozycja dzialan zwiazanych z produktem,
cena, dystrybucja oraz promocja, ktére organizacja podejmuje w celu
zaspokojenia potrzeb klientéw na danym rynku (Schewe, 1987, s. 33).
Poszczegélne elementy polityki powinny by¢ dostosowane do rodzaju
oferowanego produktu. Przyktadowo, w sytuacji, kiedy instytucja (np.:
Metropolitan Opera) oferuje produkt wysokiej jakosci, wowczas, bazujac
na odpowiednim postrzeganiu instytucji przez klientéw, moze oczekiwaé

9 Zob.: Ossadnik (1996, s. 66); Nowak (2003, s. 154).
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wyzszej zaplaty za oferowane ushugi. Do wysokiej jakosci produktu
nalezy dopasowaé odpowiednia forme promocji i dystrybucji, tak aby
jakos§é produktu zostata potwierdzona jakoscia pozostatych elementéw
polityki marketing-mix (Byrnes, 2009, s. 357).

W przedsiebiorstwach dziatajacych na warunkach rynkowych przy
ustalaniu ceny najwazniejsze znaczenie maja koszty wytworzenia
przedmiotu sprzedazy, cele przedsiebiorstwa (np.: maksymalizacji udziatu
w rynku, maksymalizacja zysku), ceny proponowane przez konkuren-
cje oraz gotowo$¢ ptatnicza klienta (Matt, 2006, s. 163). W przypadku
ustalania cen w instytucjach kultury powyzsze kryteria powinny by¢
stosowane w ograniczonym zakresie. Glé6wna przestanka w procesie
ustalania ceny w instytucji kultury powinno by¢ zapewnienie dostep-
nosci oferowanej ustugi docelowej grupie potencjalnych klientéw.

Polityka w zakresie dystrybucji oraz promocji w instytucjach kultury
moze mie¢ charakter zblizony do tej stosowanej w przedsiebiorstwach.
W obu instytucji mozliwe jest zastosowanie podobnych narzedzi mar-
ketingowych. Zaréwno przedsiebiorstwa, jak i instytucje kultury
powinny poszukiwa¢ innowacyjnych form promocji oraz dystrybucji
oferowanych produktéw. Przyktadowo, w zakresie dystrybucji insty-
tucje kultury moga wprowadzié nastepujace formy rozpowszechniania
biletow: sprzedaz przez Internet, system sprzedazy biletow w fuzji
z innymi instytucjami kultury, sprzedaz biletéw za posrednictwem
przedsiebiorstw turystycznych. Wéréd ciekawych form promocji insty-
tucji kultury mozna wymieni¢: budowanie pozytywnych relacji z me-
diami, zapraszanie przedstawicieli mediéw na konferencje, organizacje
przedsiewzieé objetym patronatem mediéw, prezentowanie oferty pro-
gramowej instytucji w publikacjach prasowych.

Kolejnym istotnym zadaniem controllingu dziatalnosci marketin-
gowej jest przygotowanie strategicznych planéw sprzedazy, przetozenie
ich na cele operacyjne oraz ich koordynacja z planami og6lnymi orga-
nizacji. Dokonuje sie tutaj wyboréw dotyczacych rodzaju oferowanych
produktow i usthug, rynkéw docelowych, potencjalnych klientéw oraz
formutuje sie ostateczny ksztatt poszczegélnych sktadnikéw polityki
marketing-mix. Zadania controllingu, przedsiebiorstw oraz instytucji
kultury, w zakresie budowania planéw sprzedazy, sa zbiezne.

Ostatnim zadaniem controllingu marketingu jest opracowanie
odpowiedniego systemu informacyjnego, ktéry umozliwi proces koor-
dynacji oraz kontroli realizacji przyjetych planéw. Do podstawowych
elementéw takiego systemu mozna zaliczy¢:
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m rachunek kosztow dziatalnosci marketingowej — umozliwiajacy
analize kosztéw marketingu wedtug kosztéw rodzajowych (np.:
zuzycie materiatéw i energii, ustugi obce), wedlug stosowanych
narzedzi marketingowych (strona internetowa, reklama w prasie,
targi), wedtug miejsc powstawania oraz wedlug projektow,

m system pomiaru satysfakcji klientow (np. wywiady, ankiety),

m system wskaznikow umozliwiajacy pomiar skutecznosci stosowa-
nia dzialan marketingowych (przyktadowe wskazniki opraco-
wane dla controllingu marketingu w instytucjach kultury zostaty
przedstawione w tabeli 2.2).

Tabela 2.2. Wskazniki controllingu dziatalnosci marketingowej

dla instytucji kultury

Wskaznik

Sposob obliczenia

Obszar finansowy dziatalnosci marketingowej

Udziat kosztéw marketingu
w kosztach ogétem

Koszty marketingu/catkowite koszty instytucji

Udziat kosztéw produkgji plakatow
promocyjnych w catkowitych kosztach
promogdji instytugji

Koszty produkgji plakatow/catkowite koszty
promogji instytugji

Wskaznik pokrycia kosztow
marketingu przychodami catkowitymi

Przychody catkowite/koszty marketingu

Wskaznik pokrycia kosztéw promodji
wydarzenia kulturalnego
przychodami ze sprzedazy biletéw

Przychody ze sprzedazy biletéw na dane
wydarzenie kulturalne/koszty promogji danego
wydarzenia kulturalnego

Sredni koszt promocji wydarzenia
kulturalnego

Catkowite koszty promocji wydarzer kulturalnych/
liczba zorganizowanych wydarzen kulturalnych

Efektywnos¢ podejmowanych dziatari marketingowych

Koszty reklamy danego wydarzenia kulturalnego/

Efektywnosc reklamy (1) liczba odwiedzajacych dane wydarzenia
Przychody ze sprzedazy biletéw na dane
Efektywnosc reklamy (2) wydarzenia/koszty reklamy danego wydarzenia

kulturalnego

Efektywnosc¢ reklamy w prasie (1)

Przychody ze sprzedazy biletéw na dane
wydarzenia/koszty reklamy danego wydarzenia
kulturalnego w prasie

Efektywnosc reklamy w prasie (2)

(Liczba klientéw wskazujacych prase jako Zrodto
informacji o danym wydarzeniu/liczba wszystkich
ankietowanych klientéw) * 100%
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Charakterystyka klientow

Suma lat wszystkich ankietowanych klientow/

>rednia wieku wszystkich klientow liczba wszystkich ankietowanych klientéw

(Liczba ankietowanych kobiet/liczba wszystkich

Odsetek kobiet ankietowanych klientéw) * 100%

(Liczba ankietowanych dzieci/liczba wszystkich

Odsetek dzieci ankietowanych klientéw) * 100%

Odsetek klientéw z wyksztatceniem: | (Liczba ankietowanych klientéw z wyksztatceniem
(1) wyzszym, (2) $rednim, (3) (1), (2), 3)/liczba wszystkich ankietowanych
podstawowym klientéw) * 100%

(Liczba ankietowanych klientéw z innych

Odsetek odwiedzajacych zinnych regionéw/liczba wszystkich ankietowanych

regionow Klientow) * 100%
Odsetek obcokrajowcow (Liczba ankietowanych obcokrajowcéw/liczba
odwiedzajacych instytucje wszystkich ankietowanych klientéw) * 100%

Poziom satysfakdji klientow

(Liczba ankietowanych klientéw bardzo dobrze
oceniajacych ustuge/liczba wszystkich
ankietowanych klientéw) * 100%

Odsetek klientow
usatysfakcjonowanych ustuga

Suma punktéw** przyznanych przez wszystkich
ankietowanych klientéw/liczba wszystkich
ankietowanych klientéw

Przecietny poziom
usatysfakcjonowania klientow

(Liczba ankietowanych ,nowych”*** klientow /

Odsetek nowych klient6w liczba wszystkich ankietowanych klientéw) * 100%

** Punkty dotycza poziomu usatysfakcjonowania klienta (np. w skali pieciopunk-
towej 5 oznacza najwyzszy poziom satysfakeji, a 1 — najnizszy poziom satysfakeji).
*** Nalezy zdefiniowaé ,nowych” klientéw. Na przyktad moga to by¢ klienci, ktérzy
w ciagu ostatnich dwdch lat nie korzystali z uslug oferowanych przez instytucje.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Nowak (2007, s. 109-117, 182-208);
Sierpiniska i Niedbata (2003, s. 350-352); Borowiec (2007, s. 105-106).

Wskazniki zaprezentowane w tabeli 2.2, stanowiace element sys-
temu informacyjnego, moga zostac zastosowane w controllingu dziatal-
no$ci marketingowej dowolnej instytucji kultury. Zostaty one podzielone
na kilka grup koncentrujacych sie na réznych aspektach dziatalnosci
marketingowej. Wskazniki dotyczace:

m obszaru finansowego — umozliwiajg analize ekonomicznej efek-
tywno$ci podejmowanych dziatanh marketingowych; stuzg do
badania stopnia optymalizacji dziatan podejmowanych w sferze
marketingu,
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efektywnosci podejmowanych dziatanh marketingowych — pozwa-
laja okresli¢ skutecznosé stosowania poszczegélnych narzedzi
marketingowych,

charakterystyki klientéw — umozliwiajg sprawdzenie, czy oferta
programowa dociera do zdefiniowanej wcze$niej grupy docelowej,
poziomu satysfakcji klient6w — badaja, w jakim stopniu oferowane
ustugi zaspokajajg potrzeby klientéw. Poziom satysfakeji klientow
jest podstawowym kryterium oceny prowadzonej dziatalnosci
kulturalne;j.

W celu realizacji zadan controllingu dziatalnosci marketingowej za-
sadne jest zastosowanie nastepujacych instrumentéw:

budzetowania kosztéw dziatalnos$ci marketingowe;j,

systemu informacyjnego (elementami sktadowymi systemu sa
rachunek kosztéw, system pomiaru satysfakeji klientow, system
wskaznikow),

sprawozdawczo$ci (raportowanie), ktéra umozliwia poréwnanie
wartosci w czasie oraz poréwnanie planu z wykonaniem (np. po-
réwnanie planéw budzetowych z wykonaniem),

» analizy SWOT w controllingu dziatalno$ci marketingowe;j',

analizy ABC - podstawa analizy jest klasyfikacja podmiotéw przy
zalozeniu, ze niewielka ilo§¢ moze przekladac sie na duzg wartosé
(klasyfikacja jest dokonywana zgodnie z zasadg Pareto, méwiaca
o tym, ze w przypadku wiekszosci zjawisk 80% wartosci danego
zjawiska jest generowane przez 20% ilosci. Na przyktad 80% przy-
chodéw generuje 20% klientéw) (Nowak, 2007, s. 159-166),
analizy portfela produktéw — pozwala ujaé produkty oferowane
przez instytucje w dwéch wymiarach (np. macierz Boston Consul-
ting Group)'!,

analizy cyklu zycia produktu - opiera sie na zalozeniu, ze ustugi
oferowane przez instytucje przechodzg przez cztery fazy rozwoju,
poczawszy od momentu wprowadzenia ich na rynek az do momen-
tu wycofania z rynku. Wiedza dotyczaca cyklu zycia produktéw
utatwia wybér odpowiedniej strategii dziatania (KoZzminski i Piot-
rowski, 1999, s. 191-193).

10 Szerzej w: Nowak (2007, s. 155-159).
1 Szerzej w: Kozminiski i Piotrowski (1999, s. 182-186).
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Podsumowujac: controlling dziatalno§é marketingowej koncentruje
sie na planowaniu, kontrolowaniu oraz sterowaniu wlasciwego prze-
biegu proces6w marketingowych w instytucji. Gtéwnym zadaniem
controllingu marketingu jest stworzenie odpowiedniego systemu
informacyjnego, umozliwiajacego planowanie oraz kontrole realizacji
zamierzonych cel6w. Cele, zadania oraz instrumenty stosowane w ra-
mach tego obszaru controllingu sg podobne dla przedsiebiorstw i insty-
tucji kultury.

2.5.3. Controlling zasobow ludzkich w instytugji kultury

Zasoby ludzkie sg najcenniejszym kapitatem organizacji, a dla niekto-
rych moga stanowi¢ zas6b krytyczny. Coraz wiecej przedsiebiorstw
dostrzega, ze pracownicy i ich praca stanowig podstawowy czynnik suk-
cesu organizacji. U podstaw takiego podejscia lezy gtéwna idea control-
lingu personalnego, zgodnie z ktdorg nalezy optymalnie wykorzystac
zasoby ludzkie w celu maksymalizacji korzysci catej instytucji (Sekuta,
1999, s. 55).

Controlling personalny mozna zdefiniowa¢ jako wewnetrzny system
monitorowania, analizy, oceny i podejmowania decyzji shuzacych rea-
lizacji wyznaczonych celéw w poszczegélnych obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Powinien by¢ on wykorzysty-
wany przez menedzeréw jako wsparcie w procesie podejmowania de-
cyzji personalnych. Jest instrumentem umozliwiajacym racjonalizacje
zatrudnienia i powinien przyczyniac sie do ograniczania przypadkowosci
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi (Bernais i Ingram, 2005,
s. 15-16).

Zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i w instytucji kultury do podsta-
wowych funkgji controllingu personalnego nalezy zaliczy¢!'?:

m koordynacje planowania w zakresie potrzeb kadrowych, przyjeé

i rozwoju zasobow ludzkich,

m koordynacje planowania personalnego z innymi planami organi-

zacji,

m dostarczenie informacji na temat mozliwosci gospodarowania za-

sobami ludzkimi (modele czasu pracy, system przerw w trakcie
pracy),

12 7 ob.: Sikorski (2001); Radzikowski i Wierzbiniski (1999, s. 62); Bernais i Ingram
(2005, s. 16-17).
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planowanie kosztéw 0so

bowych,

m kontrole i analizowanie wydajnosci oraz jakosci pracy (w instytu-
cjach kultury nalezy zwrdcié szczegblng uwage na jakosé pracy),

opracowanie systemu informacji personalnej dotyczacej kosztow

ptac, wydajnosci i jako$ci pracy, zadowolenia z pracy, stopnia rea-
lizacji postawionych celow.

Podobnie jak w przypadku

controllingu finansowego i controllingu

dziatalno$ci marketingowej, réwniez w przypadku controllingu zasobéw
ludzkich istotnym elementem systemu bedg wydzielone obszary con-
trollingu personalnego oraz opracowane dla kazdego z nich mierniki
pozwalajace ocenié stopien realizacji zamierzonych celéw. W tabeli 2.3
zaprezentowano propozycje podziatu controllingu personalnego insty-
tucji kultury na obszary oraz przyktady przypisanych im wskaznikéw

1 miernikow.

Tabela 2.3. Wskazniki controllingu zasobéw ludzkich dla instytucji kultury

Wskaznik

Sposodb obliczenia

Obszar finansowy

zarzqdzania zasobami ludzkimi

Udziat kosztéw wynagrodzen
w kosztach ogétem

Koszty wynagrodzer/catkowite koszty instytucji

Udziat kosztow wynagrodzen
pracownikéw danego dziatu
w catkowitych kosztach wynagrodzen

Koszty wynagrodzen pracownikéw danego dziatu/
catkowite koszty wynagrodzen

Wskaznik pokrycia kosztow
wynagrodzen przychodami
catkowitymi

Przychody catkowite/koszty wynagrodzen

Wskaznik pokrycia kosztéw
wynagrodzen dotacja podmiotowa

Dotacja podmiotowa/koszty wynagrodzen

Srednie koszty wynagrodzenia

Catkowite koszty wynagrodzen/liczba wszystkich
zatrudnionych pracownikéw

Wydajnos¢ i produktywnos¢

Przychéd na jednego pracownika

Przychody catkowite/liczba wszystkich
zatrudnionych

Produktywnos¢ (przychodowa)

Przychdd na jednego pracownika/$rednie
wynagrodzenie pracownika

Dotacja podmiotowa na jednego
pracownika

Dotacja podmiotowa/liczba wszystkich

zatrudnionych pracownikéw
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Wskaznik wykorzystania czasu pracy

(Czas przepracowany w godzinach wchodzacych

w sktad etatu + przepracowane godziny
nadliczbowe)/suma godzin pracy wszystkich
pracownikéw wynikajaca zuméw o prace) * 100%

Wskaznik realizacji przedsiewzie¢
kulturalnych

(Liczba zrealizowanych przedsiewzie¢
kulturalnych/liczba wszystkich zatrudnionych
pracownikéw) * 100%

Stan i struktura zatrudnienia

Liczba klientéw na jednego
pracownika

Liczba klientéw/liczba wszystkich zatrudnionych
pracownikéw

Odsetek pracownikéw artystycznych

(Liczba pracownikéw artystycznych/liczba
wszystkich zatrudnionych pracownikéw) * 100%

Odsetek pracownikéw na
stanowiskach kierowniczych

(Liczba pracownikéw na stanowiskach
kierowniczych/liczba wszystkich zatrudnionych
pracownikéw) * 100%

Odsetek pracownikéw
z wyksztatceniem: (1) wyzszym,
(2) Srednim, (3) podstawowym

(Liczba pracownikéw z wyksztatceniem
(1), (2), (3) /liczba wszystkich zatrudnionych
pracownikéw) * 100%

Przecietny wiek pracownikéw

Suma liczby lat wszystkich pracownikéw / liczba
wszystkich zatrudnionych pracownikéw

Odsetek pracownikéw szkolonych

Liczba pracownikéw, ktéra wzieta udziat w szkoleniach/
liczba wszystkich zatrudnionych pracownikéw

Mobilnos¢ pracownikéw

Sredni okres zatrudnienia

taczny okres zatrudnienia pracownikéw/liczba
zatrudnionych pracownikéw

Wskaznik zatrudnienia

(Liczba nowo zatrudnionych/liczba wszystkich
zatrudnionych pracownikéw) * 100%

Wskaznik zwolnien

(Liczba zwolnionych pracownikéw/liczba
wszystkich zatrudnionych pracownikéw) * 100%

Zaangazowanie pracownikow i satysfakcja z pracy

Odsetek pracownikéw znajacych
strategie instytugji

(Liczba pracownikéw znajacych strategie instytucji/
liczba ankietowanych pracownikéw) * 100%

Odsetek pracownikéw
utozsamiajacych sie ze strategia
instytugji

(Liczba pracownikéw utozsamiajacych sie
ze strategig instytucji/liczba ankietowanych
pracownikéw) * 100%

Wskaznik wystepowania konfliktow
w pracy

(Liczba konfliktéw w pracy/liczba wszystkich
zatrudnionych pracownikéw) * 100%

Odsetek pracownikéw wyrazajacych
zadowolenie z pracy

(Liczba pracownikéw wyrazajaca zadowolenie
z wykonywanej pracy/liczba ankietowanych
pracownikéw) * 100%

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Pocztowski i Mis (2002, s. 21-23); Bernais
i Ingram (2005, s. 35-47); Sierpinska i Niedbata (2003, s. 105-106).




EEZE Controlling w instytucjach kultury

Analiza wskaznikowa poszczegdlnych obszaréw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi dostarcza informacji o kosztach pracy, strukturze zatrud-
nienia, fluktuacjach kadry pracowniczej oraz o zaangazowaniu pra-
cownikéw w prace. W przypadku instytucji kultury szczegélnie istotna
jest analiza kosztow osobowych oraz produktywnosci zatrudnionych
pracownikow. W wiekszosci przypadkow koszty wynagrodzen stanowia,
istotna pozycje w budzetach jednostek kultury. W zwiazku z powyzszym
wazne jest kontrolowanie ich poziomu, dazenie do ich optymalizacji
oraz poszukiwanie sposob6éw efektywnego wykorzystania posiadanych
zasobow ludzkich. Istotne jest rowniez zwrocenie uwagi na zaangazo-
wanie pracownikéw w wykonywang prace. Wysoki poziom ich zaanga-
zowania moze by¢ podstawowym czynnikiem trwatego sukcesu calej
organizacji (Borowiec, 2007, s. 106). Przyktadowo, wizerunek muzeum
bedzie w duzym stopniu zalezat od tego, w jaki sposéb personel kas
biletowych udzielat odpowiedzi na zadane pytania. Nalezy bowiem za-
uwazy¢, ze pracownicy kas biletowych nie tylko sprzedaja bilety, lecz
takze swoim zachowaniem decyduja o wrazeniu, jakie po opuszczeniu
muzeum zachowaja o nim zwiedzajacy (Matt, 2006, s. 165).

W celu realizacji zadan controllingu personalnego zasadne jest za-
stosowanie narzedzi budzetowania kosztéw zasobéw ludzkich, sys-
temu informacyjnego (rachunek kosztéw zasobéw ludzkich, wskaznik)
i sprawozdawczo$ci, ktéra umozliwia por6wnanie wartosci w czasie
oraz konfrontacje planu z wykonaniem. W przypadku controllingu za-
réwno personalnego przedsiebiorstwa, jak i instytucji kultury mozna
zastosowaé nastepujace narzedzia:

m portfolio personalne — polegajace na opracowaniu siatki wspét-
rzednych opartej na wartosciach ilosciowych i jakosciowych, ktéra
tworzy podstawe do klasyfikacji poszczegélnych pracownikow??,

m krzywa zycia zasob6éw ludzkich — opiera sie na zatozeniu, ze pra-
cownicy przechodza przez cztery fazy rozwoju, poczawszy od
momentu zatrudnienia az do momentu odejscia z firmy. Wiedza
dotyczaca cyklu zycia zasobow ludzkich utatwia wyboér odpowied-
niej strategii personalnej (Pocztowski, 1996, s. 148),

® analiza mocnych i slabych stron zatrudnionych pracownikéw
(SWOT).

13 Szerzej w: Lipka (2000, s. 101).
4 Szerzej w: Bernais (2005, s. 33—-35).
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Podsumowujac: controlling personalny w instytucji kultury powi-
nien wspomagac szeroko rozumiane procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi, przeciwdziataé¢ podejmowaniu btednych decyzji w polityce
personalnej, pomagaé w procesie dostosowania zasobéw ludzkich do
rzeczywistych potrzeb organizacji oraz we wlasciwym wykorzystaniu
potencjatu pracy (Sekuta, 1999, s. 61). Podobne zadania controllingu
personalnego mozna wyrézni¢ w firmach dziatajacych na warunkach
komercyjnych.

2.5.4. Controlling ustug i projektéw w instytugji kultury

Projekt w instytucjach kultury, w odréznieniu od rutynowego procesu,
jest jednorazowym zadaniem okres$lonym co do celu jego realizacji, czasu
trwania oraz przydzielonych zasobéw. U podstaw takiej definicji pro-
jektow lezy zalozenie, ze instytucja kultury cyklicznie realizuje pewne
zadania (ustugi) oraz podejmuje sie realizacji zadan o charakterze jed-
norazowym (projekty). Zar6wno, ustugi, jak i projekty powinny miescié
sie w zakresie misji realizowanej przez instytucje kultury. Na przyktad,
w muzeum jako ushuge nalezy traktowac state wystawy, a jako projekt
— wystawy czasowe. Jezeli instytucja ma mozliwo$é wprowadzenia
takiego podziatu, warto, aby to uczynita i oddzielnie dokonywata ana-
lizy ekonomicznej rutynowych ustug i projektéw. Takie podejscie jest
uzasadnione chociazby ze wzgledu na rézny charakter kosztow zwigza-
nych z obydwoma zadaniami. Ustugi kulturalne beda obcigzane kosz-
tami stalymi (np.: wynagrodzenia wynikajace z umow o prace, koszty
wynajmu), nie muszg mieé z géry okreslonego horyzontu czasowego
oraz wskazanego menedzera odpowiedzialnego za ich realizacje (dyrek-
tor instytucji moze odpowiadaé za prawidlowy przebieg realizacji ofe-
rowanych ustug). Natomiast projekty (np. wystawy czasowe w muzeum)
beda zazwyczaj obcigzane kosztami zmiennymi, bedg miaty okreslony
horyzont czasowy, wyznaczonego kierownika projektu oraz przydzielony
mu zespét projektowy. W przypadku wymienionych nizej instytucji
kultury podziat na ustugi i projekty moze wygladaé¢ nastepujaco:
m teatr: ustugi - spektakle wystawiane cyklicznie, projekty — spek-
takle goscinne innych teatréw,
» filharmonia: ustugi - cykliczne koncerty symfoniczne, kameralne
oraz edukacyjne, projekt — jednorazowe gos$cinne wystepy orkiestr
symfonicznych, koncerty gwiazd miedzynarodowych,
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biblioteka: usthugi — zapewnienie dostepu do literatury, projekty
- spotkania z autorami, promocje ksigzek, wieczorki poetyckie,
galeria sztuki — ustugi — organizacji wystaw dziat sztuki, projekty
— spotkania z artystami.

Mianem controllingu projektéw okreéla sie interdyscyplinarny sys-
tem sterujacy, pelniacy funkcje koordynacyjna, dostarczajacy kierow-
nictwu projektu, potrzebnych informacji do podejmowania wtasciwych
decyzji zmierzajacych do osiagania celéw projektu (Oeppen, 2003, s. 17).
Jest to zatem system ukierunkowany na realizacje celow, ktéry taczy
w sobie elementy planowania, kontroli i organizacji (Oeppen, 2003, s. 23).
Wéraéd zadan stojacych przed controllingiem projektéw w instytucjach
kultury nalezy wymieni¢!s:

ustalenie ceny ustugi oferowanej w ramach projektu (przy ustala-
niu ceny nalezy braé pod uwage koszty, ale przede wszystkim cena
powinna zostac ustalona na poziomie zapewniajgcym dostep ustugi,
oferowanej w ramach projektu, dla docelowej grupy klientéw),
wsparcie przy planowaniu terminéw realizacji poszczegélnych
dziatan w ramach projektu (opracowanie harmonogramu rzeczowo-
-finansowego),

dostarczenie informacji odnoénie do skutkéw poszczegélnych
decyzji dotyczacych realizowanego projektu,

koordynacje dziatan zwigzanych z realizacja projektu,
kontrole stopnia wykorzystania czynnikéw wytwoérczych,
opracowanie budzetu projektu,

planowanie i kontrole efektywnosci finansowej i spotecznej rea-
lizowanych projektéow (Peemoller, 1990, s. 300),

biezace sterowanie i kontrole koszté6w projektu, stopnia zaawan-
sowania prac oraz terminéw realizacji poszczegélnych zadan,
kontrole jako$ci (okreslenie pozadanego ksztattu projektu oraz
ustalenie ksztattu faktycznego),

przygotowanie sprawozdania koncowego (okreslenie stopnia rea-
lizacji celéw, analize realizacji budzetu).

Waznym zadaniem controllingu projektéw w instytucji kultury bedzie
wydzielenie odpowiednich obszaréw controllingu oraz opracowanie

15 Na podstawie: Niedbala (2008, s. 58-60); Lachnit (1994, s. 37-50).
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dla kazdego z nich miernikéw pozwalajacych ocenié stopien realizacji
zamierzonych celow. W tabeli 2.4 zaprezentowano propozycje podziatu
controllingu projektow instytucji kultury na obszary oraz przyktady
przypisanych im wskaznikow.

Tabela 2.4. Wskazniki controllingu projektéw realizowanych
przez instytucje kultury

Wskaznik Sposéb obliczenia

Obszar finansowy zarzqdzania projektami

Udziat kosztow projektu Koszty danego projektu/catkowite koszty
w catkowitych kosztach instytucji
Wskaznik pokrycia kosztow realizacji | Przychody ze sprzedazy biletéw na dane
wydarzenia kulturalnego wydarzenie kulturalne/koszty organizacji danego
przychodami ze sprzedazy biletéw wydarzenia kulturalnego
Wskaznik pokrycia kosztow realizacji | Wartos¢ dotadji celowej przyznanej na dane
wydarzenia kulturalnego dotacja wydarzenie kulturalne/koszty organizacji danego
celowa wydarzenia kulturalnego
) Catkowite koszty realizacji wszystkich projektéw
Srednie koszty realizacji projektu kulturalnych/liczba wszystkich zrealizowanych
projektow
Efektywnos¢ projektow

Koszty organizacji danego wydarzenia
kulturalnego/liczba odwiedzajacych dane
wydarzenie

Efektywnos¢ projektu (liczba
odwiedzajacych)

Koszty organizacji danego wydarzenia
kulturalnego/przychody ze sprzedazy biletéw
na dane wydarzenia

Efektywnosc projektu (przychody
ze sprzedazy biletéw)

Obszar personalny w zarzqdzaniu projektami

(Liczba godzin przepracowanych na rzecz projektu/

Czas pracy na rzecz projektu liczba dostepnych godzin prac w danym okresie)*

Liczba 0séb zaangazowanych w realizacje
Zaangazowanie pracownikow projektu/liczba wszystkich zatrudnionych
pracownikéw

Wskaznik dotrzymania terminéw (Catkowity czas trwania — op6Znienie) / catkowity
realizacji zas trwania

* Tloczyn liczby wszystkich pracownikéw instytucji oraz liczby godzin pracy kazdego
z nich.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Niedbata (2008, s. 147-149); Fiedler (2001).
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Zaprezentowane wskazniki umozliwiaja prowadzenie wieloaspek-
towych analiz projektow realizowanych w instytucjach kultury. Poza
wskazanymi w tabeli 2.4 obszarami kontroli analiza projektéw kultu-
ralnych moze zostac rozszerzona o badanie charakterystyki klientéw
oraz poziomu ich satysfakeji z ustugi oferowanej w ramach projektu'®.

W celu realizacji zadan controllingu projektéw wskazane jest zasto-
sowanie nastepujacych narzedzi:

m budzetu kosztéw i przychodéw projektow,

m systemu informacyjnego (system wskaznikow, rachunek kosztow
projektu — umozliwiajacy analize kosztéw projektu w réznych
przekrojach, np.: w uktadzie miejsc powstawania, wedtug rodzajéw
dziatalno$ci, wedlug rodzajow kosztow),

m system sprawozdawczo$ci, ktéra umozliwia poréwnanie wartosci
w czasie oraz poréwnanie planu z wykonaniem,

Ze wzgledu na ztozonos¢ problemu specyfika controllingu projek-
tow realizowanych przez instytucje kultury oraz metody badania ich
efektywnos$ci zostana szczegétowo oméwione w rozdziale 3.2. niniej-
szego opracowania.

W przeciwienistwie do projektu ustuga kulturalna ma charakter cy-
klicznie wykonywanego zadania, mieszczacego sie w misji instytucji
kultury (np. organizacja statych wystaw w muzeum). W bogatej litera-
turze przedmiotu nie wystepuje definicja controllingu ustug realizo-
wanych przez instytucje kultury. Ksztatt takiej definicji mozna jednak
opracowac, postugujac sie analogig miedzy procesem produkcji w przed-
siebiorstwie a procesem realizacji ustug w instytucji kultury. Bazujac
na definicji controllingu produkgji, controlling ustug w jednostkach
kultury mozna okresli¢ jako element systemu controllingu instytucji
kultury, ktéry poprzez dostarczenie odpowiednich informacji steruje
i koordynuje poszczegdlne dzialania w procesie planowania, wytwa-
rzania i kontroli procesu realizacji ustug (Nowak, 2003, s. 137-138).
Cele, zadania oraz instrumenty wykorzystywane w controllingu ustug
beda analogiczne w stosunku do tych, ktére przedstawiono, omawiajac
controlling projektéw. Podobna bedzie réwniez konstrukcja wskaznikow
controllingu ustug realizowanych przez instytucje kultury. Jednak
w przypadku controllingu ustug:

16 Analiza charakterystyki klientéw oraz poziomu ich satysfakeji zostata oméwiona
w rozdziale 2.5.2 niniejszego opracowania.
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m rachunek kosztow powinien ujmowaé koszty state instytucji oraz
koszty zmienne oferowanych ustug (w przypadku projektéow ra-
chunek ten powinien by¢ obcigzany kosztami zmiennymi oraz
ewentualnie czescig kosztow statych)!?,

m bedzie wystepowal problem przypisywania kosztow posrednich,
ktére beda obciazaly ustugi realizowane przez instytucje (projekty
kulturalne nie muszg by¢ obcigzane kosztami posrednimi)®é,

m analiza efektywnosci ustug powinna zostaé przeprowadzona pod
katem racjonalno$ci dysponowania dotacja podmiotowa (ze wzgle-
du na to, Ze jest ona przekazywana m.in. w celu pokrycia kosztow
statych instytucji). W przypadku projektéw analizie nalezy pod-
daé przede wszystkim efektywno§é wykorzystania ewentualnych
dotacji celowych przekazanych na realizacje projektow.

VH. Peemoller w ramach controllingu produkcji wyréznia controlling
czynnikéw produkeji (Peemoller, 1990, s. 329). Stosujac takie kryteria
podziatu, w przypadku instytucji kultury w zakresie controllingu
ushlug i projekté6w mozna wyodrebnié¢ controlling srodkéw trwalych.
Zadaniem controllingu w tym obszarze jest wspieranie procesu podej-
mowania decyzji dotyczacych srodkéw trwatych oraz stworzenie sys-
temu informacyjnego, ktérego celem jest dostarczenie danych potrzeb-
nych do efektywnego wykorzystania tych érodkéw (Liessmann, 1997,
s. 22). Controlling §rodkow trwatych w instytucjach kultury miatby
za zadanie!®:

m wspieranie kierownictwa instytucji w wyborze sposréd alterna-
tywnych mozliwoéci pozyskania §rodka trwatego (w tym zakresie
controlling powinien dostarczac informacji kosztowych, okresli¢
umiejscowienie §rodka trwatego, biorac pod uwage atrakcyjnos$é
oferty programowej instytucji, cele kulturalne instytucji oraz
kwestie zwigzane z bezpieczenstwem),

m dzialanie na rzecz poprawy efektywnosci wykorzystania srodka
trwatego (controlling ma umozliwié planowanie, sterowanie i koor-
dynowanie dzialan zwigzanych z uzytkowaniem §rodkow trwa-
lych w celu optymalnego ich wykorzystania pod katem realizacji

17 Problem zostat szerzej oméwiony w rozdziale trzecim niniejszego opracowania.
18 Jak wyzej.
19 Na podstawie: Peemoller (1990, s. 316); Nowak (2007, 5.103).
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misji i celow instytucji kultury. Controlling ma za zadanie plano-
wac i kontrolowaé procesy zwigzane z konserwacja aktywow oraz
zapobiegaé wystapieniu ich uszkodzen),

m doradzanie kierownictwu instytucji w procesie wytaczenia z uzyt-
kowania lub zastapienia srodka trwatego (do zadan controllingu
nalezy m.in. pomoc w opracowaniu alternatywnych rozwigzan,
ich analiza i wybér rozwigzania optymalnego przy uwzglednieniu
strategii oraz misji instytucji kultury).

Podsumowujac: controlling ustug i projekté6w steruje procesem rea-
lizacji ustug i projektéw, poprzez planowanie, kontrole oraz koordynacje
dziatan, umozliwia optymalne, ze wzgledu na cele organizacji, pozy-
skiwanie oraz wykorzystanie posiadanych §rodkow trwatych.

2.6. System controllingu w instytucji kultury — wnioski

Jak wynika przeprowadzonych rozwazan, controlling jest uniwersal-
nym systemem wspierajacym procesy decyzyjne w organizacjach. Na-
lezy traktowaé go jako system sterowania organizacja, ktory poprzez
planowanie, monitorowanie, pomiar dokonan, analize odchylen oraz
wprowadzenie ewentualnych dziatan korygujacych ma zapewni¢ wzrost
efektywnosci funkcjonowania catej organizacji. Wéréd dtugiej listy
zadan, jakie stawiane sg przed wspoétczesnymi systemami controllingu,
nalezy wymienié przede wszystkim opracowanie i wdrozenie instrumen-
tow umozliwiajacych realizacje podstawowych funkeji controllingu
(planowania, kontroli, sterowania oraz zasilania w informacje) oraz
koordynacje dziatan w procesie efektywniej realizacji ustug, do ktérych
powolana zostata instytucje.

Wdrozenie controllingu w przedsiebiorstwie przynosi szereg korzysci.
Przede wszystkim controlling zapewnia poprawe efektywnosci zarzg-
dzania oraz daje mozliwo$¢ uzyskiwania wynikéw zgodnych z wczesniej
przyjetymi zatozeniami (Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 64-65). Po-
nadto daje mozliwo$c¢ szybkiej reakcji na zmiany zachodzace na rynku
oraz w szeroko pojetym otoczeniu organizacji, co umozliwia dostoso-
wanie oferty do oczekiwan klientéw oraz czynnikéw wytwoérczych do
aktualnie panujacej sytuacji (Marciniak i Zmijewski, 1996). Wéréd in-
nych korzysci wynikajacych z wdrozenia controllingu nalezy wymienic
(Sierpinska i Niedbata, 2003):
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® usprawnienie i poprawe systemu rejestracji zdarzen w przedsie-
biorstwie,

m udoskonalenie systemu rejestracji zdarzen w przedsiebiorstwie,

m mozliwos$¢ dysponowania petniejszg i bardziej szczeg6towg infor-
macja, co moze prowadzié do wiekszej trafnosci podejmowanych
decyzji,

m realizacje funkgcji planistycznej i kontrolnej w przedsiebiorstwie.

Systemy controllingu sa powszechnie stosowane w przedsiebior-
stwach. Wydaje sie jednak, ze ich uniwersalnoéé i wszechstronnoscé
sprawiaja, iz moglyby znalezé zastosowanie rowniez w organizacjach
o innym charakterze, w tym w instytucjach kultury. W powyzszych
podrozdziatach podjeto probe okreslenia funkcji i zadan controllingu
w instytucjach kultury. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze moze
on w ich przypadku pelnié funkcje podobne do tych, ktére powierza
sie mu w przedsiebiorstwach. Instytucje kultury, podobnie jak przed-
siebiorstwa, powinny planowaé, prowadzi¢ analize odchylen planéw od
rzeczywistych wynik6w i na tej podstawie wdrazaé dziatania korygujace,
prowadzace do poprawy efektywnosci funkcjonowania catej organizacji.
System controllingu w instytucji kultury, podobnie jak w firmach
dziatajacych na warunkach komercyjnych, powinien sprzyja¢ koordy-
nagji dziatan podejmowanych przez organizacje oraz dostarcza¢ informa-
cje potrzebne w procesie zarzadzania oraz efektywnego wykorzysta-
nia posiadanych zasobéw. Oczywiscie, mimo ze funkcje controllingu
w przedsiebiorstwach oraz instytucjach kultury sg podobne, wdroze-
nie go w instytucji kultury wymaga jego dostosowania do specyfiki tego
typu organizacji. Przede wszystkim nalezy zwrdéci¢ uwage na réznice
w definicji efektywnosci przedsiebiorstwa oraz organizacji typu non
profit prowadzacych dziatalno$é kulturalna. W przypadku przedsie-
biorstw efektywnos$¢ mierzona jest wartoscig osigganych wynikow finan-
sowych, natomiast w przypadku instytucji kultury nacisk ktadzie sie
na szeroko rozumiany stopien realizacji misji danej instytucji. Mimo
tych réznic, zadania stawiane przed systemami controllingu w oma-
wianych organizacjach sg jednak podobne. Ponadto analiza dokonana
w ninigjszym rozdziale wskazuje na to, ze zastosowanie systeméw con-
trollingu w instytucjach kultury moze wptywaé na poprawe skutecznosci
ich dzialania oraz pomagaé w okre§leniu i realizacji strategicznych
i operacyjnych celow.
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W kolejnym rozdziale przedstawiono wyniki przeprowadzonej ana-
lizy mozliwosci zastosowania wybranych narzadzi controllingu w in-
stytucjach kultury. Szczegélna uwage poswiecono dziataniom dosto-
sowawczym, jakie nalezy podja¢ w celu skutecznej implementacji tych
instrumentéw w §rodowisku instytucji kultury. Dokonano réwniez oceny
zasadnosci stosowania tych narzedzi w tego typu instytucjach oraz pod-
jeto probe odpowiedzi na pytanie, czy omawiane narzedzia faktycznie
moga wspierac procesy zarzadzania, w jakim stopniu mogg przyczyniaé
do poprawy skutecznos$ci zarzadzania organizacja, podejmowania wias-
ciwych decyzji oraz na ile mogg wspieraé procesy efektywnej realizacji
misji, opierajac sie na powierzonych aktywach.



Rozdziat 3

NARZEDZIA STOSOWANE W CONTROLLINGU
ORAZ MOZLIWOSCI W ZAKRESIE ICH
IMPLEMENTACJI W INSTYTUCJACH KULTURY

Controlling stanowi system sterowania organizacja, ktory wspiera jej
adaptacje do warunkéw panujacych w szybko zmieniajacym sie otocze-
niu. Realizacja tego zadania wymaga stworzenia odpowiednio dobranych
narzedzi, ktore bedg stanowity podstawowy element systemu control-
lingu. Narzedzia te moga zosta¢ sklasyfikowane w dwéch grupach: na-
rzedzia (instrumenty) controllingu strategicznego oraz narzedzia (instru-
menty) controllingu operacyjnego. Controlling strategiczny wspomaga
organizacje w realizacji zamierzen dtugookresowych, co czyni go Scisle
zwigzanym z zarzgdzaniem strategicznym. Spetnia on wiele zadan na
kazdym etapie wdrazania i realizacji strategii, czyli kolejno na etapie:
analizy strategicznej, formutowania strategii, wdrazania i realizacji
strategii oraz kontroli strategicznej (Nowak, 2003, s. 44). Wéréd narzedzi
stosowanych w ramach controllingu strategicznego nalezy wymienic
metody wykorzystywane w diagnozie strategicznej, takie jak analiza
SWOT, analiza 5 sit M. Portera, fanicuch tworzenia wartosci, analize
cyklu zycia produktu, benchmarking, analiza portfelowa (macierz BCG,
macierz GE), ocena optacalnosci projektow oraz strategiczna karta wy-
nikéw (Nowak, 2003; Nowak, 2008). Wszystkie wymienione narzedzia,
poza strategiczng kartg wynik6w, maja za zadanie wspieraé proces ana-
lizy strategicznej. Natomiast sama strategiczna karta wynikow umoz-
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liwia przetozenie planéw strategicznych na plany operacyjne oraz po-
zwala kontrolowaé¢ skutecznos$é realizacji przyjetej strategii.

Jak juz wskazano, controlling operacyjny jest zorientowany na ste-
rowanie wewnetrznych proceséw w celu optymalizacji zysku organi-
zacji w krétkich horyzontach czasowych (Nowak, 1996). W jego ramach
dochodzi do przetozenia celow strategicznych na plany operacyjne oraz
weryfikacji koncepcji strategicznych na poziomie operacyjnym. Do pod-
stawowych instrumentéw controllingu operacyjnego nalezy zaliczy¢:
wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw i wynikéw, analize
progu rentownosci, budzetowanie, analize wskaznikowa,

W dalszej czesci opracowania zostang oméwione najwazniejsze in-
strumenty controllingu — zaréwno strategicznego, jak i operacyjnego
w kontekécie mozliwosci ich implementacji oraz skutecznosci dziatania
w instytucjach kultury. W ramach analizy narzedzi controllingu stra-
tegicznego zostanie zaprezentowana strategiczna karta wynikéw oraz
badanie oceny optacalnosci projektéw kulturalnych, natomiast w za-
kresie controllingu operacyjnego analizie poddany zostanie rachunek
kosztéw 1 wynikow oraz proces budzetowania.

3.1. Strategiczna karta wynikow

Warunkiem przetrwania przedsiebiorstw oraz innych organizacji dzia-
tajacych w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu jest dobér wias-
ciwej strategii oraz skuteczna jej realizacja. Strategia najczesciej jest
rozumiana jako dtugofalowy plan dziatania, zawierajacy cele organi-
zacji oraz sposoby ich osiggania (KoZminski i Piotrowski, 1999, s. 156).
Zgodnie z teorig i praktyka zarzadzania proces formutowania strategii
organizacji powinien rozpoczaé sie od okreslania wizji i misji instytucji.
Wizja okresla pozadany, przyszty ksztalt organizacji i jej miejsce w oto-
czeniu. Jest wyrazaniem intencji i aspiracji bez szczegélowego okres-
lenia sposobow i §rodkéw osiagania celow. Natomiast misja stanowi
og6lny cel organizacji (wyrdzniajacy ja sposrod innych organizacji), oparty
na przestankach planu, uzasadniajacy istnienie organizacji. Kazda
organizacji musi zadac sobie pytania: ,,Dokad zmierza?”, ,,Dlaczego?”
i,Jaka droge nalezy wybraé, aby tam dotrzeé¢?” (Teicholz, 2001). Nas-
tepnie powinna opracowaé plany dzialania, zatwierdzi¢ je i wdrozy¢.

Potrzebe planowania strategicznego w organizacjach non profit,
w tym instytucjach kultury, juz dawno zauwazyli specjaliéci od zarza-
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dzania. J. Bryson w opracowaniu A Strategic Planning Process for Public
and Non-profit Organizations podkresla, ze wdrozenie zarzadzania stra-
tegicznego w organizacjach non profit moze im poméc w (Bryson, 1988):

myS$leniu strategicznym,

okreslaniu kierunkéw rozwoju oraz dziatania,

podejmowaniu decyzji z mysla o przysziych ich konsekwencjach,
rozwijaniu sp6jnej bazy do podejmowania decyzji,
rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych,

poprawie wynikéw prowadzonej dziatalnosci,

szybkim reagowaniu w dynamicznie zmieniajagcym sie otoczeniu,
implementacji pracy zespotowe;j.

Ponadto J. Bryson okresla pytania, jakie powinni postawi¢ menedze-
rowie w procesie budowania planu strategicznego dla hipotetycznego
muzeum (Bryson, 1988, s. 63):

Jaki rodzaj odbiorcéw bedzie zainteresowany oferowanym progra-
mem?

Jakich innych ustug, poza organizacja wystaw, oczekuja ludzie od
muzeum?

Jakie eksponaty/przedmioty musi fizycznie posiadaé¢ muzeum w celu
stworzenia odpowiedniego §rodowiska do nauki oraz rozwijania
zainteresowan zwiazanych z misjag muzeum?

Jaki rodzaj personelu jest potrzebny w celu organizacji i realizacji
planowanego programu?

Jaki udziat w ofercie majg mieé¢ wystawy state, a jaki tymczasowe?
Jakie sa finansowe i operacyjne uwarunkowania realizacji misji
w ciagu najblizszych 5 lat?

Obecnie dostepnych jest coraz wiecej przyktadéw instytucji oraz
badan, z ktérych wynika, ze liderzy organizacji non profit sg coraz bar-
dziej zainteresowani wdrozeniem strategicznego zarzadzania w zarza-
dzanych przez nich organizacjach (Bryson i Einsweiler, 1988). Publi-
kacje o tematyce zarzadzania w organizacjach non profit zawierajg
wskazéwki dotyczace implementacji planéw strategicznych oraz ewen-
tualnych problemoéw, jakie moga sie pojawié na etapie ich tworzenia
i wdrazania. Na przyktad American Association of Museums w opubli-
kowanym raporcie New Visions, w ramach wdrazania strategicznego
zarzadzania, zaleca doglebna analize i dialog nad priorytetami muzeum,
ze szczegblnym uwzglednieniem roli instytucji w edukacji oraz inte-
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gracji spotecznej (American Association of Museums, 1996). Dalej
W raporcie mozna przeczytac, ze dobrze opracowany plan strategiczny
bedzie wspiera¢ muzeum w procesie rozpoznawania szans i przewi-
dywaniu probleméw, jednoczac personel w dziataniach zmierzajacych
w wyraznie okreslonym kierunku oraz alokacji ograniczonych zasobéw
w taki spos6b, aby mozliwe byto osiaganie wytyczonych celéw w okres-
lonym czasie.

Na problemy zwigzane z wdrozeniem zarzadzania strategicznego
w instytugjach kultury zwraca réwniez uwage W. Phillips. Jego zdaniem
organizacje non profit potrzebujg planowania strategicznego, a jego
wdrozenie jest mozliwe nawet w okresie kilku miesiecy, ale tylko wtedy,
jezeli jest ,,pozytywny” klimat organizacyjny. Wiekszos¢é muzeéw, ze
wzgledu na stosowane przez wiele lat podejécie biurokratyczne, potrze-
buje jednak wiecej czasu na wdrozenie nowych sposobow zarzadzania.
Zmiany sg problematyczne, szczegélnie dla organizacji zorientowanych
na procesy wewnetrzne, hierarchiczna i niesp6jng komunikacje. Zarza-
dzanie zmiang w takich warunkach wymaga precyzyjnej oceny aktual-
nej sytuacji muzeum oraz przysztych mozliwosci, obejmujacych we-
wnetrzng i zewnetrzng perspektywe przy uwzglednieniu nietypowych
oczekiwan réznych grup interesariuszy (Philips, 1998).

Podsumowujac: przedsiebiorstwa oraz organizacje non profit, dzia-
lajace wspblczesnie w konkurencyjnym, pelnym zagrozen otoczeniu,
potrzebuja narzedzi umozliwiajacych im formutowanie, implementacje
i kontrole realizacji strategii. Wyniki osiagane przez organizacje zalezg
od wlasciwie opracowanej strategii oraz od skutecznej realizacji celow
w niej zapisanych. Aby opracowaé i wdrozy¢ strategie oraz kontrolowac,
w jakim stopniu realizowane sa planowane zamierzenia strategiczne,
nalezy zastosowaé odpowiednie narzedzia kontroli zarzadczej, dosto-
sowane do specyfiki danej organizacji (Nowak, 2009, s. 314-315).

3.1.1. Strategiczna karta wynikow jako instrument implementacji
strategii i pomiaru rezultatow

Skutecznym narzedziem umozliwiajacym implementacje strategii oraz
wspomagajacym jej realizacje jest strategiczna karta wynikow (okres-
lana réwniez jako zré6wnowazona karta wynikow — Balanced Score-
card). Stanowi ona uniwersalne narzedzie przetozenia wizji i strategii
organizacji na zestaw logicznie powigzanych miernikéw efektywnosci
(Kaplan i Norton, 2001).
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Twoércy zréwnowazonej karty wynikéw — R.S. Kaplan i D.P. Norton
—wyodrebnili cztery perspektywy, obejmujace swym zakresem rézne
obszary dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Kaplan i Norton, 1996, s. 43).
Sa to (Nowak, 2008, s. 124):

m perspektywa finansowa — umozliwiajaca udzielenie odpowiedzi na
pytanie, jak powinni§my byé postrzegani przez wiascicieli, aby
osiagnaé sukces finansowy,

m perspektywa klientéw — umozliwiajaca udzielenie odpowiedzi na
pytanie, jak powinni§émy by¢ postrzegani przez klientéw, aby zrea-
lizowa¢ nasza wizje,

m perspektywa proceséw wewnetrznych — umozliwiajaca udzielenie
odpowiedzi na pytanie, w wykonywaniu jakich proces6w wewnetrz-
nych powinni$my osiggnaé¢ doskonato$é, aby usatysfakcjonowac
wiascicieli,

m perspektywa rozwoju (perspektywa uczenia sie i wzrostu) — umoz-
liwia udzielenie odpowiedzi na pytanie, w jaki spos6b podtrzymy-
waé zdolno§é do poprawy efektywnosci, aby zrealizowaé wizje.

W ramach kazdej z wymienionych perspektyw przedsiebiorstwo
okresla swoje strategiczne zamierzenia, mierniki realizacji tych zamie-
rzen oraz ich wartosci docelowe, jak rowniez dzialania, jakie nalezy
podjac, aby osiagna¢ zamierzone cele (Nowak, 2008, s. 122).

Zrownowazona karta wynikéw taczy przyjete w poszezegélnych
perspektywach cele i mierniki, za pomoca relacji przyczynowo-skutko-
wych. Logiczne powigzanie celéw i miernikéw z poszczegélnych perspek-
tyw uswiadamia, w jaki sposob realizacja celow w jednej perspektywie
przektada sie na osiaganie zamierzonych celéw w innych perspektywach
(Nowak, 2008, s. 123). Z jednej strony, zréwnowazona karta wynikéw
umozliwia przelozenie strategii na konkretne dziatania, z drugiej — sto-
sowanie tego narzedzia pozwala na pomiar dokonan organizacji oraz
analize stopnia realizacji zamierzonych celéw. Schemat zr6wnowazo-
nej karty wynikéw przedstawiono na rysunku 3.1.

Zréwnowazona karta wynikéw dostarcza kompleksowy obraz dzia-
lania catego przedsiebiorstwa, umozliwiajac analize i ocene w czterech
perspektywach. Nie powinna ona pomijaé¢ zadnego z kluczowych dla or-
ganizacji miernikéw dziatalnosci, jednak nie moze zawieraé zbyt duzej
liczby miar, poniewaz mogloby to prowadzi¢ do powstawania ,,szumu
informacyjnego” i probleméw w identyfikacji miar istotnych i mniej
istotnych (Sobanska, 2006, s. 458).
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Waznym elementem strategii kazdej firmy jest klient i polityka firmy
wobec niego. Zrownowazona karta wynikéw, jako kompleksowe narze-
dzie shuzace implementacji strategii oraz pomiarowi dokonan przed-
siebiorstwa, pozwala przekladaé strategiczne zamierzenia organizacji
wobec klientéw na system miar, odzwierciedlajacy istotne z perspek-
tywy klienta aspekty prowadzonej dziatalnosci. Dzieki temu instytucja
otrzymuje instrument, ktory umozliwia weryfikacje stusznosci strategii
przyjetej wobec klientéw oraz ewaluacje osiaganych rezultatéw (poréw-
nanie planu z wykonaniem). Miernikami charakterystycznymi dla tej
perspektywy sa: poziom satysfakcji klientéw, czas realizacji zaméwie-
nia, jako§¢ oferowanych ustug, débr, koszty oferowanego produktu.

Logicznym uzupetieniem perspektywy klienta jest perspektywa
procesow wewnetrznych. Wskazuje ona, czy firma jest organizacyjnie
przygotowana do spelniania oczekiwan klientéw. Aby usatysfakcjonowac
klienta, nalezy zwrdci¢ uwage na to, czy wewnetrzne procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie wychodza naprzeciw jego potrzebom (Sobanska,
2006, s. 464). Do najczesciej stosowanych w tej perspektywie miernikéw
nalezy zaliczy¢: czas trwania poszczegélnych proceséw wytworczych,
przecietny czas potrzebny na zrealizowanie zamdwienia, czas potrzebny
na wyprodukowanie wyrobu, koszty realizacji kolejnych dziatan ope-
racyjnych, odsetek wadliwie wykonanych produktow, czas op6znien,
liczbe przeterminowanych zlecen.

Sukces organizacji zalezy przede wszystkim od skutecznogci i traf-
nosci podejmowanych dziatan w perspektywie klientow oraz proces6w
wewnetrznych. W obecnie dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu coraz
wieksze znaczenie ma jednak umiejetno$é organizacji dotyczaca ucze-
nia sie i adaptowania do nowych warunkéw, w ktérych przychodzi jej
funkcjonowac. Ze wzgledu na to, budujac skuteczng strategie, nie mozna
zapomnie¢ o istocie rozwoju i uczenia sie wyrazanej w kolejnej perspek-
tywie strategicznej karty wynikow. Perspektywa rozwoju identyfikuje
zasoby, ktore organizacja musi rozwijaé, aby stworzy¢ podstawy dtugo-
terminowego progresu, ewolucji i doskonalenia. Zdolno§é organizacji
do uczenia sie i rozwoju moze byé mierzona za pomoca takich wskaz-
nikéw jak: satysfakcja pracownikéw, liczba szkolen, produktywnosé
pracownikéw, wskaznik dostepnosci do systeméw informacyjnych,
liczba technologicznych innowacji.

Swoiste podsumowanie przedstawionych perspektyw stanowi pers-
pektywa finansowa. W jej ramach dochodzi do pomiaru finansowych
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efektéw prowadzonej przez przedsiebiorstwo strategii dziatania (stra-
tegii obejmujacej relacje z klientami, zarzadzanie procedurami wewnetrz-
nymi oraz kwestie zwiazane z rozwojem organizacji). Wéréd typowych
miernikéw stosowanych w tej perspektywie mozna wskazac: rentownosc
kapitatu wtasnego (ROE), rentownosé sprzedazy (ROS), wartosé rynkowsa,
przedsiebiorstwa, ekonomiczng wartos§é dodana (EVA), wzrost zysku.

Na proces tworzenia zréwnowazanej karty wynikéw sklada sie
kilka etapéw. Podstawa jej budowania jest okreslenie misji i wizji orga-
nizacji. Na podstawie misji i wizji organizacji powstaje strategia. W proce-
sie jej formutowania nalezy przede wszystkim uwzglednié zewnetrzne
i wewnetrzne czynniki wptywajace na dziatalno§é organizacji oraz jej
mocne i stabe strony (Sobanska, 2006, s. 293). Na tym etapie istotne
jest dokonanie analizy makrootoczenia, analizy branzy oraz otoczenia
konkurencyjnego instytucji. W ramach strategii powinny zostaé okres-
lone cele strategiczne, bedace uszczegétowieniem celéw istnienia i dzia-
fania okreslonych przez wizje i misje organizacji (Skowronek-Mielcza-
rek i Leszczynski, 2007, s. 82).

Kolejnym etapem tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw jest
mapowanie strategii, polegajace na wizualnym przedstawieniu strate-
gicznych celow przedsiebiorstwa oraz relacji zachodzacych miedzy nimi
(Kaplan i Norton, 2000). Kluczowe cele porzadkuje sie wedtug czterech
perspektyw karty wynikow, w taki sposob, aby wskazaé¢ powigzania
miedzy nimi oraz ich wptyw na realizacje strategii. W ten sposéb po-
wstaje mapa strategii, prezentujaca zwiazek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy poszczegblnymi celami organizacji, z perspektywy realizacji
misji i wizji organizacji. W praktyce mapa stanowi zestaw wzajemnych
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami strategicznymi
karty wynikéw, wyrazonymi w czterech logicznie powigzanych ze sobg
obszarach: finansowym, relacji z klientami, procesé6w wewnetrznych
oraz rozwoju (Kowal, 2009). Twércy zréwnowazonej karty wynikéw
opracowali rowniez przyktadowy schemat mapy strategii, ktéry zostat
przedstawiony na rysunku 3.2.

Realizacja celow strategicznych organizacji jest mozliwa wylacznie
wtedy, gdy poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym, lub w niekté-
rych przypadkach nawet poszczegélnym pracownikom, zostang przy-
pisane cele, ktorych realizacja jest konieczna z perspektywy osiagniecia
cel6w nadrzednych instytucji. Innymi stowy: konieczne jest przetoze-
nie celow strategicznych na nizsze szczeble zarzadzania. W podobny
spos6b dochodzi réwniez do przeniesienia koncepcji zréwnowazonej
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karty wynik6w na kolejne centra organizacji. W literaturze przedmiotu
proces ten okresla sie terminami: kaskadowanie celéw (przetozenie
cel6w strategicznych przedsiebiorstwa) lub kaskadowanie karty wy-
nikéw (Feliks, Kowal i Kowal, 2011).

Nastepnym etapem konstrukcji zréwnowazonej karty wynikéw jest
okreslenie miernikéw, ktore pozwola kontrolowaé efektywnosé dzia-
tan podejmowanych w obszarach wyznaczonych przez mape strategii.
Cztery perspektywy karty wynikéw prezentuja, w jaki sposéb organi-
zacja zamierza realizowaé swoja strategie i jakie maja by¢ tego rezul-
taty, tzn. jakimi zasobami organizacja musi dysponowac (perspektywa
rozwoju) i w jaki sposéb je alokowaé (perspektywa procesow), aby spet-
nié oczekiwania swoich klientéw (perspektywa klienta) oraz wtascicieli
(perspektywa finansowa) (Skowronek-Mielczarek, 2007, s. 84). Kolejne
etapy tworzenia zrownowazonej karty wynikéw zostaty przedstawione
na rysunku 3.3.

Misja

Wizja

Strategia

Mapa strategii

L L Mierniki L

Mierniki Mierniki rermist Mierniki
— perspektywa

— perspektywa — perspektywa rocesow — perspektywa

finansowa klienta p rozwoju
wewnetrznych

Rysunek 3.3. Proces tworzenia zrbwnowazonej karty wynikéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan i Norton (2001, s. 147-160).

Zgodnie z przedstawionymi rozwazaniami kolejne etapy wdrozenia
zréwnowazonej karty wynikéw mozna spisaé¢ w postaci nastepujacych
punktéw:

1. Sformutowanie wizji organizacji.

2. Sformutowanie misji organizacji.

3. Opracowanie strategii:

a. analiza makrootoczenia;
b. analiza otoczenia konkurencyjnego — analiza ,,pieciu sit Portera”;
c. zdefiniowanie kluczowych czynnikow sukcesu w branzy;
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d. pogrupowanie czynnikow wedtug ich waznosci;
e. wyselekcjonowanie kluczowych czynnikéw;
f. analiza czynnikéw wewnetrznych organizacji (analiza SWO'T);
g. opracowanie strategii dla grupy.
Opracowanie celow strategicznych.
Opracowanie mapy strategii dla zdefiniowanych cel6w.
Opracowanie karty wynikéw dla calej organizacji.
Kaskadowanie karty na nizsze poziomy zarzadzania (opracowa-
nie celéw i kart dla poziomu zarzadu, poszczegélnych jednostek
organizacyjnych oraz poszczegélnych pracownikéw).
Opracowanie miernikéw zréwnowazonej karty wynikow.
Opracowanie karty monitorowania.

10. Opracowanie systemu motywacyjnego dla pracownikéw, zwigza-

nego z wynikami zréwnowazonej karty wynikéw.

11. Wdrozenie zréwnowazonej karty wynikéw.

W

kontekscie powyzszych refleksji strategiczna karta wynikow

stanowi istotny instrument zarzadzania i sterowania dzialalno$cia
organizacji, majacy za zadanie podnoszenie dtugookresowej efektyw-

nosci

. Wéréd zalet stosowania zréwnowazonej karty wynikow mozna

wskazaé to, zel:

wyjasnia i weryfikuje strategie,

komunikuje strategie wewnatrz przedsiebiorstwa,

wiaze cele poszczegdlnych pracownikéw, podmiotéw wewnetrz-
nych i przedsiebiorstwa jako catosci,

m wigze cele strategiczne z celami krétkookresowymi,
m identyfikuje inicjatywy strategiczne,

umozliwia prowadzenie okresowych ocen dziatalnosci pod katem
realizacji strategii,
pozwala na skuteczna realizacje obranej strategii,

m stanowi system mierniké6w wynikéw dzialann majacych na celu

osiaganie efektow diugookresowych,

pozwala zintegrowac dziatalno§é jednostek organizacyjnych wokét
celéw strategicznych organizacji,

prowadzi do zréwnowazenia celéw i dziatann w r6znych obszarach
funkcjonowania organizacji.

1 Na

podstawie: Kaplan i Norton (1996), Nowak (2009, s. 477).
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Podsumowujac, nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze zré6wnowazona karta
wynikéw jest czyms wiecej niz tylko zestawem miernikéw ujetych w czte-
rech perspektywach. Opisuje ona strategie organizacji za pomoca
miernikéw realizacji celow, ujetych w tancuch zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych. Prawidlowo zbudowana karta umozliwia zaréwno zro-
zumienie wizji i strategii, jak i monitoring realizacji zamierzonych celow
strategicznych.

3.1.2. Systemy pomiaru dokonan w instytucjach kultury
w kontekscie wdrozenia zrownowazonej karty wynikow

Literatura dotyczaca pomiaru dokonan w instytucjach non profit nie
jest z pewnoscig tak bogata jak ta traktujaca o organizacjach nasta-
wionych na generowanie zyskow. Poza tym brak w niej konkretnych
modeli pokazujacych sposoby pomiaru efektywnosci instytucji non profit.
W 1998 roku Forbes przeprowadzit przeglad literatury pod katem oceny
stanu badan nad koncepcja pomiaru jakos$ci zarzadzania organizacji
non profit (Forbes, 1998, s. 190-200). Zauwazyt on, ze takie organiza-
c¢je nie posiadajg jednego uniwersalnego miernika oceny efektywnosci
prowadzonej dziatalnosci, takiego, jaki stanowi rentownosé lub stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitatu w przypadku przedsiebiorstw
prowadzacych dzialalnoéé komercyjng. Generalnie z badan D. Forbesa
wynikato, ze organizacje non profit majg problem z budowaniem ilos-
ciowych miar (wskaznikéw) monitorowania stopnia realizacji strategii
(Forbes, 1998, s. 183-202).

Potrzebe wdrozenia wskaznikéw, dzieki ktérym mozliwy bedzie po-
miar stopnia rozwoju programéw artystycznych instytucji kultury opi-
suje F. Matarasso. Podkresla, ze §wiat kultury i sztuki zrobil niewiele
w celu zbudowania systeméw monitorowania wartosci i efektywnosci
instytucji kultury. Jego zdaniem zastosowanie takich systeméw w in-
stytucjach kultury mogloby zwiekszyé skutecznosé i wydajnosé tych
instytucji oraz ich organizacyjng zdolno$¢ do osiggania celow (Mata-
rasso, 1996).

Wedtug A. Brooks standardowe miar ekonomiczne (np. stopa zwrotu
z inwestycji) nie ujmuja misji organizacji non profit. Organizacje tego
typu maja przede wszystkim realizowac zadania spoleczne, a efekty pro-
wadzonej dziatalno$ci nie musza przekladaé sie na poprawe sytuacji
finansowej instytucji. W zwiazku z tym moze dochodzié do napieé¢ mie-
dzy ekonomicznag strona prowadzonej dziatalno$ci a istota realizacji
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misji spotecznej. Brooks sugeruje, aby organizacje non profit podej-
mowaly dzialania sprzyjajace maksymalizacji przepltywow pienieznych
w obszarach niezwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatalnoscia
(takie jak poszukiwanie dotacji, efektywne zarzadzanie organizacja).
Ponadto, jego zdaniem, organizacje non profit powinny prowadzi¢ dzia-
talnoéé w taki sposéb, aby jak najwiecej Srodkéw pozostato na realizacje
celow statutowych. W zwigzku z powyzszym Brooks proponuje wy-
rézni¢ dwa obszary monitorowania wydajnosci organizacji non profit:
pierwszy zwiazany z realizacja celow statutowych oraz drugi, zwigzany
z efektywnym zarzadzaniem catg organizacjg (Brooks, 2006, s. 303-312).

Na podstawie zatozenia, ze organizacje non profit potrzebuja do za-
rzadzania wielowymiarowe systemy pomiaru wynikéw wielu autoréw
prezentuje opracowania zawierajace wytyczne dotyczace najlepszych
praktyk w zakresie budowania system6éw pomiaru dokonan tych insty-
tucji. K. Cameron, T. Connolly, E. Conlon i S. Deutsch zwracaja uwage
na istote stosowania wielowymiarowego systemu oceny efektywnosci
dzialania instytucji non profit. Ich zdaniem, dzieki jego wykorzystaniu
uzytkownicy beda mieli dostep do danych dotyczacych zdolnosci orga-
nizacji w zakresie pozyskiwania zasobéw (funduszy) oraz danych pre-
zentujacych zdolnosci organizacji w zakresie wykorzystania zasobéw
w procesie realizacji celéw organizacji (Cameron, 1981; Cameron, 1982;
Connolly, Conlon i Deutsch, 1980). R. Kanter i D. Summer postuluja
za stosowaniem kroétko- i dtugookresowych wielowymiarowych wskaz-
nikow efektywnosci dziatania organizacji non profit (Kanter i Sum-
mers, 1987).

W kontekscie mozliwosci zastosowania wielowymiarowych syste-
moéw pomiaru w organizacjach non profit R. Sheehan — na podstawie
przeprowadzonych badan — dowodzi, Ze organizacje non profit czesto
majg wyraznie okreslong misje oraz strategie dzialania, jednak niewiele
z nich zbudowato system miernikéw dostosowany do pomiaru skutecz-
noéci ich realizacji. W zwiazku z tym organizacje te nie sg w stanie okres-
li¢, czy realizacja zaplanowanej strategii przebiega w spos6b wiasciwy
(Sheehan, 1996).

Glos w sprawie pomiaru dokonan instytucji kultury zabrali autorzy
raportu Renaissance in the Regions: a new vision for England’s museums
(2001, http). Opracowali oni zarys modelu do oceny skutecznosci dzia-
lania instytucji kultury, bazujacy na systemie wskaznikéw analizujg-
cych nastepujace obszary dziatalnos$ci: edukacja, dostepnos$é, wptyw
na gospodarke, zbiory, perfekcjonizm w Swiadczeniu ustug, rozwd;.
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Wskazniki odzwierciedlajga wplyw instytucji kultury na integracje spo-
teczna, procesy uczenia sie oraz na gospodarke. Zostaly opracowane przez
praktykéw oraz naukoweéw z uwzglednieniem uwarunkowan oraz
celé6w funkcjonowania muzedéw, archiwéw oraz publicznych bibliotek.

Podobng propozycje systemu monitoringu dokonan muzeum przed-
stawit O. Paulus. Zgodnie z zaprezentowanym przez niego systemem
ocena dziatalnos$ci muzeum powinna byé prowadzona w ramach naste-
pujacych obszaréw: ekonomika (analiza kosztéw, zapotrzebowania na
srodki finansowe), kapitat (analiza zbioréw), efektywnosé (indeksy rea-
lizacji zamierzonych cel6w, przychody ze sprzedazy ustug i produktéow,
wplaty darowizn, liczba klientéw, poziom satysfakcji klientéw, zain-
teresowanie klientéw oferta, korzysci dla konsumentéw), efektywnosé
i skutecznosé (efektywne wykorzystanie zasobow w procesie realizacji
celéw organizacji), efektywnosé, skutecznos$é oraz gospodarka (wpltyw
na gospodarke), efektywnog$é, skutecznosé, zasoby oraz gospodarka
(poréwnanie efektéw prowadzonej dzialalnosci na tle innych organizacji
o podobnym charakterze, ocena jako$ciowa dokonana przez personel,
ocena jako$ciowa dokonana przez darczyncéw oraz ocena jakoSciowa
dokonana przez zewnetrznych ekspertéw) (Paulus, 2003).

Istotne wytyczne dla budowania systemu pomiaru wydajnosci insty-
tucji non profit przedstawili Z. Voss i G. Voss (2000). Ich zdaniem sku-
teczny pomiar efektywnosci tego typu organizacji spoczywa na jasno
okreslonej misji. Dla poparcia swoich twierdzen Z. Voss i G. Voss prze-
badali prébke niekomercyjnych teatréw w Stanach Zjednoczonych.
Przyjeli zatozenie, ze im peiejsze jest zrozumienie wpltywu organizacji
ijej ,wartosci” na interakcje z otoczeniem, tym trafniejsze sg podej-
mowane decyzje, a efektywnos$é podejmowanych dziatan wyzsza. Wy-
niki prowadzonych badan wskazuja, ze efektywnos¢ organizacji jest
zwigzana z organizacyjng ,,wartoscia” i orientacja strategiczna. Dla-
tego, szukajac wzrostu wydajnos$ci, menedzerowie powinni okreslié
wewnetrzng ,,warto$é” organizacji i orientacje strategiczna sprzyjajac
w ten sposéb precyzyjnemu okresleniu misji. Ta podstawowa zasada
nie jest jednak tatwo implementowana w sektorze sztuki. Jedng
z gléwnych trudnoéci w przypadku sektora kultury jest zréwnowazenie
iloSci zasob6w niezbednych do osiaggniecia doskonatosci artystyczne;j
z potrzebnymi do tego celu §rodkami finansowymi. Wychodzac z za-
lozenia, ze menedzerowie konfrontuja cele artystyczne i estetyczne z wy-
mogami rynkowymi, J. Lampel, T. Lant i J. Shamsie, patrzac na insty-
tucje kulturalna, widza ja jako organizacje, ktéra ewoluuje w ztozonym
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srodowisku zarzadzania, gdzie te dwa cele sg sprzeczne. Badacze ci
twierdza, ze ocena dziatania instytucji kultury polega na ,,zréwnowaze-
niu dziatan” zwiagzanych ze swoboda tworcza oraz uwarunkowaniami
rynkowymi (Lampel, Lant i Shamsie, 2000).

J. Schuster byt jednym z pierwszych, ktéry dokonat przelozenia tych
sprzecznych celéw na fundamenty kompleksowego modelu do monito-
rowania efektywnosci w zakresie prowadzenia dziatalnoéci artystycznej
na zasadach non profit. Wskazuje on na ryzyko zwigzane z stosowa-
niem ograniczonej liczby wskaznikéw dla celu monitorowania wydaj-
nosci instytucji w sektorze kultury. Zaktadajac, ze wskazniki moga
stuzy¢ wielu celom — nie tylko celom oceny dziatalnosci instytucji, ale
rowniez jako sygnalizatory zagrozen, twierdzi on, ze wykorzystywanie
niekompletnego zestawu wskaznikéw moze prowadzi¢ do podejmowa-
nia niepozadanych dziatan. Na przyklad organizacja non profit, ktéra
ktadzie zbyt duzy nacisk na monitorowanie budzetu, moze po§wiecac
zbyt wiele uwagi tej dziedzinie dziatalnosci, a zbyt mato istotnym aspek-
tom realizacji misji. Niemniej jednak organizacja, ktéra nie uwzgledni
ograniczen budzetowych, naraza sie na ryzyko utraty wsparcia insty-
tucji finansujacych (Schuster, 1997).

Wedtug R. Kushnera i P Poole’a system oceny efektywnosci insty-
tucji kultury powinien uwzgledniaé nastepujace obszary:

m satysfakcje publicznos$ci, darczyncow i wolontariuszy,

m identyfikacje i pozyskiwanie zasob6w finansowych i ludzkich,

» skuteczne organizowanie zasob6w w technologie w celu produkcji

wystepow artystycznych,

m realizacje celow programu artystycznego (Kusher i Poole, 1996).

Aby sprawdzié zasadno$é stosowania przedstawionych rekomen-
dacji, w drodze wywiad6w, analizy dostepnej dokumentacji oraz obser-
wacji, R. Kushner i P. Poole zebrali dane na temat 19 amerykanskich
instytucji teatralnych. Wyniki przeprowadzonego badania dowiodly, ze
najbardziej efektywne sa te organizacje, w ktérych cztonkowie wyka-
zywali sie duzym poziomem zaangazowania w monitoring wszystkich
czterech perspektyw efektywnosci organizacyjne;.

L. Gilhespy okreslit 10 cel6w dziatalno$ci instytucji kultury oraz przy-
pisanych im miernikéw (Gilhespy, 1999). Naleza do nich miedzy innymi:
mierniki artystycznej doskonatosci, innowacyjnosci, spéjnosci spotecz-
nej, uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych oraz celow finanso-
wych. Gilhespy zauwaza, ze model do ewaluacji i monitoringu dokonan
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organizacji kultury powinien sktadac sie z szerokiego zakresu wskazni-
kéw mierzacych cele strategiczne organizacji; powinien by¢é wrazliwy
na konflikty miedzy poszczegdlnymi celami strategicznymi, nadawaé
wagi poszczegblnym celom, a wskazniki powinny by¢ mozliwe do zwe-
ryfikowania (powinny umozliwiaé pomiary w czterech obszarach: eko-
nomicznym, wydajnosci, skutecznosci oraz jakosci) (Gilhespy, 1999).
Ponadto, na podstawie opublikowanych w 2001 roku wywiadow z 27
menedzerami sztuki, Gilhespy wskazuje, ze instytucje kultury zbyt
czesto koncentruja sie na wskaznikach uczestnictwa w przedsiewzie-
ciach kulturalnych, ktére sg wazne, ale nie dostarczajg informacji do-
tyczacych jakos$ciowych aspektéw oferty artystycznej, a wiec nie sg
przydatne do porownywania efektywnosci r6znych organizacji kultu-
ralnych (Gilhespy, 2001).

Istotny wklad w budowanie systeméw pomiaru dokonan instytucji
kultury wniegli autorzy raportu Impact evaluation of museums, archives
and libraries: available evidence project (Wavell i in., 2002). Na pod-
stawie przeprowadzonych badan wlasnych oraz badan dostepnych
opracowan ustalili, ze wskazniki oceny dziatalnosci instytucji kultury
powinny umozliwia¢ monitoring nastepujacych obszarow:

® poziom zaangazowania odwiedzajacych (dtugos¢ czasu spedzo-
nego w instytucji kultury, dlugo$é czasu po$wieconego na poszcze-
gblne wystawy, eksponaty),

m entuzjazm odwiedzajacych (forma prowadzenia rozmoéw przez od-
wiedzajacych, reakcja klientéw na poszczegélne elementy oferty
programowej),

m wzbogacenie programu szkolnego,

m poziom zachecenia do uczenia sie (ponowne wizyty, polecanie in-
nym),

m poziom zdobytej wiedzy (zapamietane fakty),

m wzrost pewnosci siebie, wzrost poczucia wlasnej wartosci,

® usprawnienia organizacyjne (zmiany postaw pracownikéw, osiag-
niecia, umiejetnosé realizacji r6znego rodzaju przedsiewziec),

m jako$¢ procesu podejmowania decyzji,

® osiggniecia na gruncie naukowym,

m poziom satysfakcji w stosunku do oczekiwan.

Dodatkowo autorzy powyzszego raportu okreslili wskazniki ekono-
micznych skutkéw prowadzonej dziatalnosci kulturalnej. Ich zdaniem
powinny one koncentrowacé sie na nastepujacych obszarach:
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m analiza bezposredniego wplywu ekonomicznego:
o warto$¢ dotacji, optat wstepu oraz sprzedazy towardw,
e liczba odwiedzajacych,
wartos¢ funduszy kapitatowych,
zatrudnienie - liczba zatrudnionych, warto$¢ wynagrodzen,
koszty — wynagrodzenia, poszczegélne koszty operacyjne,
udziat w tworzeniu produktu krajowego brutto,
m analiza posredniego wptywu ekonomicznego:
e wpltyw na lokalny przemyst i przedsiebiorstwa,
e wplyw na poziom wydatkéw turystéw,
m analiza kosztow i korzySci:
o gotowo$¢ uzytkownikéw do ptacenia za ustugi.

Na koniec rozwazan zwigzanych z systemami pomiaru dokonan in-
stytucji kultury przedstawiono badania dotyczace wskaznikéw stosowa-
nych w tego typu instytucjach w Kanadzie. J. Turbide oraz C. Laurin
zebrali dane dotyczace miernikéw oceny dziatalnosci od 300 menedze-
row instytugji kultury w Kanadzie, w prowincji Quebec (Turbide i Lau-
rin, 2009). Analiza zostala przeprowadzona na reprezentatywnej probie,
a zatem wyniki moga stanowi¢ podstawe do wnioskowania na temat
calej populacji (catego sektora kultury). Celem prezentowanych prac
badawczych byla analiza wskaznikéw oceny dokonan stosowanych
przez instytucje kultury. Wskazniki pogrupowano w siedem nastepuja-
cych kategorii: osiagniecia artystyczne, satysfakecja publicznosci, sa-
tysfakcja fundatoréw, satysfakcja personelu, zarzadzanie finansami,
konkurencyjnosé i wizerunek. Do kazdej z kategorii dopasowano od
dwdch do pieciu wskaznikéw, a nastepnie zapytano respondentéw, czy
monitorujg dokonania instytucji, stosujac dany wskaznik. Wyniki an-
kiety przedstawiono w tabeli 3.1.

7 danych przedstawionych w tabeli 3.1 wynika, Ze najczesciej mo-
nitorowane sg wskazniki zwigzane z dokonaniami artystycznymi oraz
zarzadzaniem finansami. Chociaz respondenci twierdza, ze dokonania
artystyczne sa najwazniejsze, tylko 78% instytucji monitoruje dokona-
nia artystyczne, podczas gdy az ok. 90% analizuje realizacje budzetéw.
Wytlumaczeniem takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze tatwiej mo-
nitorowaé realizacje budzetow, a trudniej osiagniecia artystyczne.

Ponadto badania wskazuja, ze menedzerowie kultury jako priorytet
postrzegaja wzrost zadowolenia klientéw oraz darczyncéow. Przeprowa-
dzone badania dowodza, ze az 70% z nich kontroluje wskaznik zwigzany
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z satysfakcjg klientéw, podczas gdy poszczegdlne wskazniki satysfakcji
darczyncow sa monitorowane w 40-60% przebadanych instytucji.

Tabela 3.1. Wskazniki pomiaru dokonan stosowane w instytucjach kultury

. - Odpowiedzi | Srednia wartos¢
Kategoria Wskaznik twierdzace* | dla danej kategorii
Kategoria 1:
Osiagniecia Osiagniecia artystyczne 77,89% 77,89%
artystyczne
. Satysfakcja z programu 70,53%
Kategoria 2:
Satysfakcja Zadowolenie z jakosci obstugi 55,79% 67,72 %
klientéw
Wzrost liczby klientéw 76,84%
Zadowolenie organizacji dotujacych 63,16%
Kategoria 3: . .
Satysfakcja Uznanie dawcow 40,00% 54,74%
darczyncow | wzrost srodkéw pochodzacych
od sponsoréw 61,05%
(zas poswiecony na zarzadzanie
projektami 32,63%
Zadowolenie pracownikéw
55,79%
Kategoria 4: | etatowych 0
Zae(risoownglhejme Zadowolenie pracownikéw 63.16% 54,53%
P zatrudnionych na czas okreslony 1070
Zadowolenie artystow 70,53%
Zadowolenie wolontariuszy 50,53%
Kontrola kosztéw produkgji 80,00%
Kategoria 5: .
Zarzadzanie Przychody i koszty 42,11% 70,53%
finansami Aktualny wynik w zestawieniu
zbudzetem 89,47%
. Udziat w rynku 10,53%
Kategoria 6:
Wzrosti kon- | Nowe programy (innowacje) 17,89% 23,86%
kurencyjnosc¢ —
Zwrot na kosztach promogji i reklamy 43,16%
Wizerunek w srodowisku
Kategoria7: | artystycznym 64,21%
Wizerunek Wi " 59,48%
i reputacja izerunek w szerszym
spoteczenstwie >4,74%

* Respondenci zostali zapytani o to, czy monitorujg dany wskaznik.
Zrédto: Turbide i Laurin (2009).
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Druga cze$é prezentowanego badania dotyczyta istotnosci stoso-
wanych wskaznikow z punktu widzenia ankietowanych menedzeréw.
W ramach badania instytucje kultury zostaty poproszone o przygotowa-
nie listy najwyzej 5 najwazniejszych wskaznikow obecnie stosowanych
w organizacji oraz rankingu tych wskaznikéw pod wzgledem ich prio-
rytetowosci. W sumie respondenci przekazali liste 450 wskaznikéw
($rednio 4,5 na organizacje), na podstawie ktérej stworzono zestaw 66
najczesciej stosowanych miernikéw. Nastepnie, zgodnie z filozofig zrow-
nowazonej karty wynikéw R. Kaplana i D. Nortona, zaklasyfikowano
poszczegoblne wskazniki do jednej z czterech perspektyw. Okazato sie,
ze najliczniej jest reprezentowana perspektywa finansowa — 81% res-
pondentéw wskazalo przynajmniej jeden wskaznik finansowy. Nato-
miast najwyzej w rankingu priorytetowosci znalazt sie wskaznik oceny
artystycznych dokonan ($rednia pozycja w rankingu 1,93). Tylko 20%
respondentow okreslito wskazniki zwigzane z procesami wewnetrz-
nymi. Powyzsze wyniki dowodza, ze chociaz wiekszo§¢ organizacji dazy
do monitorowania osiagnieé, uzywajac wielowymiarowego podejscia,
tylko niewielka ich liczba stosuje wskazniki ze wszystkich czterech per-
spektyw zrownowazonej karty wynikow.

W celu zidentyfikowania najczesciej stosowanych wskaznikéw au-
torzy raportu utozyli liste najczesciej uzywanych wskaznikéw — utwo-
rzono liste 6 wskaznikow (wszystkie z nich powtorzyly sie co najmnie;j
20 razy). Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.2.

Wyniki badan wskazuja na to, ze zdecydowana wiekszo§¢é organi-
zacji stosuje wiele wskaznik6w do oceny prowadzonej dziatalnosci. Oka-
zalo sie, ze organizacje non profit (w sektorze kultury) badajg rézne
aspekty prowadzonej dziatalnosci w celu pomiaru swoich dokonan. Szcze-
gblng uwage zwracaja na finansowe i artystyczne aspekty prowadzone;j
dziatalno$ci. Ponadto przeprowadzona analiza wykazata, ze chociaz
instytucje, okreslajac swoje cele strategiczne, szczegblng wage przywia-
zuja do artystycznego wymiaru prowadzonej dziatalnosci, to jednak naj-
czesciej stosuja finansowe wskazniki do mierzenia dokonan instytucji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, do-
tyczacej budowania wieloaspektowego systemu pomiaru i monitorowa-
nia dokonan dla instytucji kultury, mozna wskaza¢ podstawowe zato-
zenia odnoszace sie do tworzenia i funkcjonowania takiego systemu.
Sa one nastepujace:

m podstawa budowania systemu pomiaru dokonan jest precyzyjne

okreslenie misji i strategii organizacji,
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system pomiaru powinien uwzgledniaé dtugo- i krotkookresowe
cele strategiczne organizacji,

konieczne jest stosowanie wielowymiarowych wskaznikéw, obra-
zujacych efektywnosci dziatania instytucji w réznych obszarach,
w ramach systemu oceny dokonan powinny by¢ stosowane mier-
niki finansowe oraz niefinansowe,

w przypadku instytucji kultury, budujac system pomiaru, nalezy
priorytetowo traktowac program artystyczny oraz satysfakcje klien-
téw (efekty finansowe nie sa najwazniejsze),

system miernikéw powinien uwzgledniaé istote zréwnowazenia
dziatan o charakterze tworczym (artystycznym) z uwarunkowania-
mi rynkowymi.

Tabela 3.2. Najczesciej stosowane wskazniki pomiaru dokonan
w instytucjach kultury

Odsetek Srednia Odsetek
. . organizagji pozycja pierwszych
Liczba Liczba - . L
. . |analizujacych| wrankingu miejsc
B dana (1 —pierwsze |w rankingu
perspektywe miejsce) o
Klasyfikacja przy
zastosowaniu
zréwnowazonej
karty wynikow
(4 perspektywy)
= Finansowa (F) 12 111 80,85 % 2,86 15,32
= Klienta (K) 19 115 78,72 % 2,69 15,65
= Innowagj 10 92 69,15 % 1,93 54,35
artystycznych (1)
= Wewngtrznych 25 32 20,21% 3,03 12,50
procesow (P)
Razem 66 450
Odsetek Srednia Odsetek
Liczba organizacji pozycja pierwszych
Perspektywa wskazan stosujacych | wrankingu miejsc
dany (1 —pierwsze |w rankingu
wskaznik miejsce) P
6 najwazniejszych
wsk.
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Analiza
wskaznikowa
raportéw
finansowych

F 54 56,84 % 2,72 11,1

Artystyczne

. | 51 53,68 % 1,14 92,16
dokonania

Zadowolenie

L K 49 51,58 % 2,43 14,29
klientow

Zadowolenie

) F 32 33,68 % 3,44 3,13
fundatoréw

Zadowolenie

o | 25 26,32 % 3,08 4,00
pracownikéw

Wizerunek

. - K 23 24,21 3,70 4,35
i reputacja

Zr6dto: Turbide i Laurin (2009).

Biorac pod uwage powyzsze wskazania, odnoszace sie do bu-
dowania systemu monitoringu dokonan w instytucjach kultury,
mozna przypuszczaé, ze moglby on zostac ujety w zrownowazo-
nej karcie wynikow. Instytucje kultury napotykaja wyzwania podobne
do tych, na ktore trafiaja instytucje nastawione na generowanie zysku.
Mozna réwniez przyjaé, ze instytucje kultury moga uzyskac podobne
korzyéci dzieki wdrozeniu zréwnowazanej karty wynikéw (Niven, 2003).
Wskazniki dokonan mogg stanowic skuteczne narzedzie zarzadzania
instytucja kultury w dynamicznie zmieniajacym sie §wiecie (Baeker,
1998; Soren, 2000). Dostosowana do specyfiki instytucji kultury karta
wynikéw moze przyczyniac sie do rozwoju instytucji oraz wzrostu jej
odpowiedzialnoSci spotecznej poprzez wsparcie proces6w zarzadzania
oraz planowania (Soren, 2000, s. 40-49).

R. Kaplan i D. Norton, czesto wymieniani jako twércy systemoéw
wskaznikéw efektywnosci, pozwalajacych na badanie efektywnosci
dzialania organizacji w wielu wymiarach, réwniez zastosowali sw6j model
pomiaru wydajnosci w organizacjach non profit. Twierdza oni, ze wskaz-
niki finansowe nie sg odpowiednimi miarami wypelnia misji oraz zadan
okreslonych dla tych organizacji. Podkreslaja, ze w tego typu instytu-
cjach istotne jest mierzenie wydajnosci za pomocg wielowymiarowych
zestawow wskaznikdow, gtéwnie na podstawie wskaznikéw niefinanso-
wych (Kaplan i Norton, 2001). Podobnie wyglada to w przypadku insty-
tucji kultury. W zwiazku z tym, ze misja organizacji artystycznych
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nastawiona jest gtéwnie na wzbogacenie §rodowiska kulturalnego
poprzez osiagniecia artystyczne, systemy pomiaru wynikow powinny
potozyé wiekszy nacisk na analize jako$ci wystepéw (przedstawien) oraz
zadowolenia klientéw niz na efektywnos$é finansowa. Stad coraz czes-
ciej widoczne sg w literaturze oraz w praktyce gospodarczej dazenia
do uzycia w ramach systeméw pomiaru wydajnosci dla takich organi-
zacji, wskaznikéw niefinansowych.

3.1.3. Zastosowanie zrdwnowazonej karty wynikow
w instytucjach kultury

Zréwnowazona karta wynikéw zostata stworzona na potrzeby firm
dziatajacych w warunkach rynkowych, ktérych ocena efektywnosci dzia-
talnosci, oparta na tradycyjnym modelu rachunkowym (finansowym),
pomijata wiele istotnych parametréw prowadzonej dziatalno$ci, takich
jak: wartos$¢ aktywow niematerialnych, umiejetnosci, poziom motywacji,
mozliwosci pracownikéw, poziom zaspokojenia potrzeb klientéw, zdol-
no$c¢ do utrzymania i pozyskiwania klientéw, wprowadzone innowacje
produktowe oraz stosowana technologia. Firmy, ktére zastosowaty zréw-
nowazong karte wynikéw, byly zdolne do dynamicznego i skutecznego
wdrazania strategii, co prowadzito do wyraznej poprawy osiaganych wy-
nikéw (Kaplan i Norton, 2001).

Mozliwosci zastosowania zrownowazonej karty wynikéw w sekto-
rze organizacji non profit badat w 1996 roku R. Kaplan, w ramach pro-
gramu prowadzonego przez Harvard Business School (Wnuczak, 2015).
Badania te dowiodty, ze osoby zarzadzajace organizacjami non profit
traktuja kwestie zwigzane ze wskaznikami efektywnosci jako jeden
z trzech podstawowych obszaréw swojego zainteresowania. Najwazniej-
sze wnioski z przeprowadzonego badania zaprezentowano ponizej (Ka-
plan, 2001):

1. Organizacje non profit majg problem w jasnym zdefiniowaniu
strategii. Wiekszo$¢ dokumentéw, z ktorymi zetknat sie Kaplan
stanowity listy programéw i inicjatyw, ktére organizacja chce zre-
alizowa¢, brakowato jednak wyraznego okreslenia celow, ktéore
ma osiggaé. Tymczasem inicjatywy powinny wynikaé z celow
strategicznych organizacji. Z kolei strategia i system wskaznikéw
powinny koncentrowaé sie na produktach i wynikach, ktére insty-
tucja zamierza osiagnag.
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2. Strategie organizacji nie byty sformutowane w sposéb precyzyjny
ijasno okreslajacy, co organizacja zamierza robi¢. Tymczasem
strategie powinny jednoznacznie pokazywac, co organizacja pla-
nuje w przysztosci i jednoczesnie wyraznie wskazywagé, czego in-
stytucja robié¢ nie powinna.

3. Wielu ludzi przychodzi do pracy w takich organizacjach ze wzgle-
déw ideologicznych (chcg w jakis sposéb niesé pomoc). Jak zauwa-
za Kaplan, jest to bardzo szlachetne, ale moze by¢ bardzo niebez-
pieczne dla samej organizacji. Tacy ludzie czesto maja wyobra-
zenie na temat sposobu realizacji swojej misji, co jest widoczne
w ich dziataniach, natomiast niekoniecznie bedzie zgodne ze stra-
tegia organizacji.

4. Wiekszo$c¢ organizacji non profit ma problem z budowaniem zréw-
nowazonej karty wynikow, co jest spowodowane umieszczaniem
w centralnym miejscu karty perspektywy finansowej. Tymczasem
wydaje sie, ze w organizacjach non profit najwazniejsi sg klient
oraz misja, dla ktérej realizacji powotano instytucje. W zwiazku
z tym nalezy rozwazy¢ wprowadzenie nadrzednoSci perspektywy
klienta nad perspektywa finansowa, (osiaganie wynikéw finanso-
wych w tego typu organizacjach nie stanowi celu nadrzednego).

5. W karcie wynikéw instytucji non profit nalezy umiescié perspek-
tywe dwoch grup klientow — darczyncow (jako platnika za ustuge)
i faktycznie korzystajacych z ustug.

Na rysunku 3.4 przedstawiono proces adaptowania struktury zré6w-
nowazonej karty wynikéw do potrzeb organizacji non profit (w tym
instytucji kultury).

Zréwnowazona karta wynikéw utatwia przelozenie misji i strategii
organizacji na konkretne dziatania operacyjne. W ramach prac nad kartg
dochodzi do precyzyjnego zdefiniowania celéw szczegétowych, co umoz-
liwia sprawng realizacje strategii oraz przeciwdziala patologii pole-
gajacej na tym, ze organizacja oferuje ,,wszystko” dla ,,wszystkich”.
Na podstawie przedstawionych wnioskéw Kaplan i Norton zapropono-
wali strukture karty wynikéw, dostosowanej do potrzeb organizacji
non profit. Schemat takiej karty zostat przedstawiony na rysunku 3.5.

Przy okazji tworzenia karty wynikéw dla instytucji non profit Kap-
lan i Norton okreélili réwniez trzy nadrzedne cele, jakie musi osiggnaé
organizacja sektora publicznego, aby spetié swojg misje. Wéréd nich
wymienili (Kaplan i Norton, 2001, s. 146-147):
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m tworzenie wartosci — w ramach tego obszaru dochodzi do iden-
tyfikacji korzysci dla klientéw, wynikajacych z korzystania z ustug
oferowanych przez organizacje. Zazwyczaj rezultaty osiagane
w tej plaszczyznie sg trudne do zmierzenia,

= optymalizowanie kosztow - realizacja tego celu jest zwiazana
z istota gospodarno$ci w zarzadzaniu organizacja,

® zapewnienie trwalego wsparcia darczyncow, przekazuja-
cych srodki finansowe - perspektywa wyraza dazenia orga-
nizacji do zaspokojenia oczekiwan instytucji zapewniajacych
fundusze na prowadzenia dziatalnosci.

Misja organizacji <

W jaki spos6b musza nas

Jak nas beda postrzegaé postrzegaé nasi
nasi darczyncy, jezeli klienci/odbiorcy ushug,
odniesiemy sukces? aby$my mogli zrealizowaé

nasza wizjg?

T Na jakich procesach powinni$my sig¢

] koncentrowa¢, aby zadowoli¢

naszych klientéw oraz spetni¢ nasza
misje?

T

W jaki sposob nasi ludzie powinni
uczy¢ sie, komunikowad
i wspotpracowac, aby osiagnac
nasza wizje?

Rysunek 3.4. Proces adaptacji struktury zréwnowazonej karty wynikéw
do potrzeb organizacji non profit (w tym instytucji kultury)

Zrédto: Kaplan (2001, s. 361).

Kolejne etapy budowania zréwnowazonej karty wynikéw w instytu-
¢ji kultury pokrywaja sie z procedura opracowana dla przedsiebiorstw
dzialajacych w warunkach rynkowych. Punktem wyjscia do tworzenia
zrownowazonej karty wynik6w jest opracowanie wizji i misji organiza-
¢ji. Na tej podstawie tworzy sie strategie organizacji, okresla sie cele
strategiczne, a nastepnie dochodzi do mapowania strategii. Ostatnim
etapem budowania karty wynikéw jest opracowanie miernikéw doko-
nan przyporzadkowanych do jednej z czterech perspektyw. Miary opra-
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cowane w ramach kazdego z czterech obszaréw skladajg sie na caty
system pomiaru dokonan organizacji (Weinstein i Bukovinsky, 2009,
s. 42-44).

> Misja organizacji <

Perspektywa finansowa
Jak organizacja powinna
postrzegac¢ swoich
interesariuszy?

Perspektywa klienta
Jak organizacji postrzega
swoich klientow?

Perspektywa procesow
wewnetrznych (procesy)
Na jakich procesach wewngtrznych
powinna koncentrowacé si¢ organizacja
w celu usatysfakcjonowania klientow?

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju
(badania, edukacji, rozwéj)
Jak organizacja powinna
rozwijaé si¢ i udoskonalaé?

Rysunek 3.5. Struktura zrbwnowazonej karty wynikéw dostosowane;j
do potrzeb organizacji non profit

Zrédto: Kaplan i Norton (2001).

Zgodnie z zaleceniami R. Kaplana i D. Nortona w przypadku insty-
tucji kultury nadrzedny obszar zréwnowazonej karty wynikéw powinna
stanowié perspektywa klienta (odnoszaca sie do zdolnos$ci organi-
zacji w zakresie zaspokajania potrzeb klientow). Zazwyczaj, stosowane
w tej perspektywie mierniki to: udziat w rynku, liczba klient6w, poziom
satysfakeji klientow, stopa wzrostu sprzedazy. W §wiecie organizacji
komercyjnych klient zostal precyzyjne zdefiniowany jako jednostka,
ktéra dostarcza zasobéw (przychodéw), w zamian za co otrzymuje pro-
dukt lub ustug. W éwiecie organizacji non profit klient nie jest tak pre-
cyzyjnie okres§lony. W tym przypadku dostawca zasobéw (przychodéw)
nie musi by¢ jednostka uzyskujaca produkt lub ustuge. Z tego powodu
jednostki kultury w pierwszej kolejnosci musza okresli¢ grupe lub
grupy swoich klientéw. W tych organizacjach klientem moze by¢ na-
byweca biletu na przedstawienie, ale rowniez darczynca, ktéry wspiera
organizacje poprzez dotacje i darowizny. Dlatego w publicznych in-
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stytucjach kultury mozna zdefiniowaé¢ dwie grup klientow. Kazdej
grupie nalezy przypisa¢ inne krytyczne czynniki sukcesu oraz miar
realizacji przyjetych celéw. W przypadku organizacji kultury miarg
wystepujaca w zréwnowazonej karcie wynikéw, w perspektywie klien-
ta, moga by¢:
= nabywcy biletow: liczba sprzedanych abonamentéw w sezonie,
liczba klientéw, ktérzy powtoérnie wykupili abonament, srednia
liczba widowni w przeliczeniu na jedno przedstawienie, poziom
satysfakeji klientow z przedstawienia, réznorodnosé klientow (wiek,
wyksztalcenie, miejsce zamieszkania),
m darczyncy: liczba darczyncow, liczba nowych darczyncow.

Kolejne perspektywy karty wynikéw moga réwniez zostaé dosto-
sowane do specyfiki instytucji kultury. Jedna z nich dotyczy proceséw
wewnetrznych. W ramach tej perspektywy ocenia sie, jak dobrze
organizacja realizuje zadania i procesy operacyjne. Typowe wskazniki
charakterystyczne dla tej perspektywy badaja doskonato$é wytworcza,
wydajnosé, jakosé obstugi klienta, liczbe zlecen przeterminowanych,
czas wdrozenia nowych produktow lub ustug. W przypadku instytucji
kultury w ramach perspektywy wewnetrznej mozna zaproponowac
nastepujace mierniki: liczbe nowych przedstawien, czas potrzebny na
opracowanie nowego przedstawienia, odsetek biletéw zamdéwionych
drogg elektroniczna, poziom satysfakecji pracownikéw. Kolejna per-
spektywe stanowi perspektywa innowacji i uczenia sie. W ramach
tego wymiaru typowa karta wynikow bada, jak dobrze organizacja przy-
gotowuje sie do prowadzenia dziatalno$ci w przysztosci. Wéréd wskaz-
nikéw charakterystycznych dla tej perspektywy nalezy wymienié: liczbe
szkolen, liczbe uzyskanych certyfikatow oraz liczbe technologicznych
innowacji. Z kolei w przypadku instytucji kultury wéréd wskaznikéw
innowacji i uczenia sie mozna wskazaé: liczbe uzyskanych stopni nau-
kowych przez pracownikéw merytorycznych muzeum, liczbe pozyskanych
eksponatéw o okreslonym poziomie artystycznym, liczbe pracownikéw
przeszkolonych w zakresie obstugi klienta, warto$¢ nakltadéw inwesty-
cyjnych poniesionych na rozwdj infrastruktury.

W przypadku przedsiebiorstw komercyjnych w obszarze do-
konan finansowych (stanowigcych najwazniejsza z perspektyw)
mierzona jest zdolno$¢ firmy do generowania dodatnich przeplywoéw
pienieznych, wartosé zysku netto oraz wzrost ceny rynkowej. W przy-
padku instytucji kultury moga by¢ to na przyktad: zdolno§é do genero-
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wania dodatnich przepltywéw pienieznych, zdolno§é do realizacji celow
w zakresie pozyskiwania finansowania zewnetrznego, zdolno$é do
generowania nadwyzki przychodéw nad kosztami, umiejetnosé realiza-
¢ji zatozen budzetowych, wysoko§é darowizn, §redni dochéd ze sprze-
dazy biletéw na jedno przedstawienie. Wéréd wskaznikéw mozliwych
do zastosowania w instytucji kultury w perspektywie finansowej mozna
zatem wskazac: warto$é przychodéw ze sprzedazy biletéw, warto$c uzys-
kanych dotacji, warto$¢ kosztéw operacyjnych w przeliczeniu na jed-
nego odwiedzajacego, udziat przychodéw uzyskiwanych ze Zrédet po-
zabudzetowych w stosunku przychodéw ogétem. Finansowe wskazniki
dostarczajg informacji zwrotniej na temat ekonomicznych rezultatow
prowadzonej dziatalno$ci.

Perspektywy zrownowazonej karty wynikoéw sa powigzane ze soba
siecig wzajemnych zalezno$ci. Realizacja celéw operacyjnych w ramach
jednej z perspektyw warunkuje realizacje celéw umieszczonych w in-
nych perspektywach karty. Dlatego wskazniki dla kazdej z perspektyw
musza by¢ dobrane w odpowiedni sposéb, tak, aby zostat zachowany
zwigzek przyczynowo-skutkowy.

Inne podejécie w zakresie budowania zréwnowazonej karty wynikow
przedstawita H. Fox. Na podstawie teoretycznych zatozen tworzenia
karty wynikéw dla organizacji non profit, zaprezentowanych przez Kap-
lana i Nortona (Fox, 2006), przedstawiala zréwnowazong karte dla
muzeum sztuki. H. Fox, budujac koncepcje karty wynikéw, brata pod
uwage standardy funkcjonowania muzeum sztuki, opisane w podrecz-
niku dobrych praktyk Stowarzyszenia Dyrektoréw Muzedw Artystycz-
nych (Association of Art Museum Directors — AAMD) (Professional
Practices..., 2001, s. 8). Opracowana przez Fox karta wynikéw ujmuje
zaréwno wewnetrzna, jak i zewnetrzng orientacje organizacji, w ra-
mach ktérych wyrézniono trzy perspektywy: operacyjng i finansowa,
intelektualna oraz publiczna. Poszczegélne perspektywy podzielono na
nastepujace moduty (Wnuczak, 2015):

m perspektywa operacyjna i finansowa:

¢ modut: inwentaryzacja zasob6w — ewidencja zasob6w wykorzy-
stywanych w dziatalno$ci operacyjnej,

m perspektywa intelektualna:

e modut: zarzadzanie zbiorami — optymalizacja procedur wewnetrz-
nych prowadzaca do wzrostu gospodarno$ci w zakresie realizo-
wanych celéw organizacji, ocena zasadnosci oraz efektywnosci
podejmowanych dziatan,

117



BEER Controlling w instytucjach kultury

e modut: rozwdj wiedzy — zdolno$é w zakresie rozwoju i wdrazaniu
innowacji oczekiwanych przez klientéw,

= perspektywa publiczna:

e modut: rozwdj wystawy oraz programéw artystycznych — umie-
jetnosé w zakresie dostosowania programéw, ustug, produktéw
do oczekiwan klientéw,

e modut: wskaznik popytu — pomiar popytu (wedtug r6znych per-
spektyw).

Funkcjonowanie kazdego z modutéw jest oceniane wedtug odmien-
nych kryteriéw. Na przyktad, w ramach obszaru wewnetrznego wyste-
puja moduly inwentaryzacji zasob6w (perspektywa operacyjna i finan-
sowa) oraz modut zarzgdzania zbiorami (perspektywa intelektualna).
W ramach obszaru mierzona jest skuteczno$é dziatania systeméw
zarzadzania, dopasowanie struktur operacyjnych oraz wiasciwy dobo6r
procedur wewnetrznych. Obszar zewnetrzny obejmuje moduty: rozwoju
wiedzy (perspektywa intelektualna), rozwoju wystawy oraz publicznych
programéw (perspektywa publiczna), popytu (perspektywa publiczna).
W przypadku obszaru zewnetrznego nacisk potozono na realizacje misji
organizacji. Poszczegdlne moduly sg z sobg powiazane. Sie¢ powigzan
oraz logike karty wynikéw opracowanej przez Fox dla muzeum sztuki
zaprezentowano na rysunku 3.6.

Zaprezentowana karta wynikow nie odwzorowuje doktadanie ar-
chitektury karty organizacji non profit opracowanej przez Kaplana i Nor-
tona. Zostata ona dostosowana do specyfiki muzeum sztuki. Perspek-
tywa klienta zostata zastapiona perspektywa publiczng (lewa gérna
czesci modelu) i dotyczy rowniez kwestii zwigzanych z zaangazowa-
niem klientow w finansowanie dziatalnosci instytucji (w przypadku
Kaplana i Nortona kwestie zwigzane z finansowaniem umieszczono
w perspektywie finansowej). Réwniez w perspektywie intelektualnej
wprowadzono funkcje finansowe zwigzane ze zdolnoScia muzeum w za-
kresie gromadzenia §rodkéw pienieznych (Kaplan i Norton — perspek-
tywa finansowa). Perspektywa publiczna oraz intelektualna zostaly
umieszczone na gorze karty. Zarzadzanie finansami zintegrowano w naj-
nizszej czesci karty — ,,inwentaryzacja zasobow”. Perspektywa procesow
wewnetrznych oraz rozwoju (z modelu Kaplana i Nortona) zostata umiesz-
czona w ramach modutu rozliczania zasobéw oraz zarzadzania zbiorami
(obejmuje dziatania prowadzace do wzrostu efektywnosci oraz wtasciwe-
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go wykorzystania zasobéw muzeum). Ponizej zaprezentowano role
kazdej z wymienionych perspektyw w zarzadzaniu instytucja kultury.

Misja organizacji

Perpektywa publiczna Perpektywa intelektualna
Wskaznik popytu Rozwdj wiedzy

1. Zwiedzajgcy wystawy 1. Oryginalnosé¢ wystaw

2. Widownia programow 2. Dziatalnos¢ wydawnicza

3. Odwiedzajgcy muzeum
4. Wnoszgcy wklad finansowy
5. Darczyncy dziel sztuki

7 3 7'y

Zarzadzanie zbiorami
1. Strategia kolekcjowania zbioréw
2. Polityka zarzqdznia zbiorami
3. Program ochrony zbioréw
! 4. Program konserwacji zbioréw

artystycznych
1. Orientacja na klienta
2. Konstruktywne zasady tworzenia
programu

|
.
|
Rozwéj wystawa i programow |
'
|
.
|
,

Wymiar wewnetrzny
Perpektywa operacyjana i finansowa

Inwentaryzacja zasobéw
1. Akredytacja AAM/ Najlepsze praktyki AAMD
2. Zréznicowania w zakresie podmiotow zarzqdzajgcych
3. RozZnorodnos¢ w zakresie peronelu oraz wolontariuszy
4. Wewnetrzny system zarzqdzania
5. Analizy finansowe
6. Zarzqdzanie w obszarze marketingu
7. Rozwdj kompetencji

8. Swiadczenie ustug

Rysunek 3.6. Schemat koncepcji pomiaru dokonan muzeum sztuki
Zrédto: Fox (2006).

Perspektywa operacyjna i finansowa

W ramach tej perspektywy wystepuje jeden modut — inwentaryzacja
zasobow, ktora dotyczy kwestii zwigzanych z efektywnym wykorzy-
staniem wewnetrznego potencjatu instytucji. Zadania zawarte w jego
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zakresie sprowadzaja sie do gospodarnego wykorzystania zasobéw in-
stytucji w procesie realizacji misji. Poszczeg6lne grupy interesariuszy
(zarzad muzeum, wladze lokalne, darczyncy, klienci) sa zainteresowane
efektami prowadzonej w tym zakresie polityki muzeum. W odniesieniu
do tego modutu, zgodnie z akredytacja AMM, nalezy (Fox, 2006, s. 36-60):

m w celu zapewnienia przejrzystosci (transparentnosci) i odpowie-
dzialnosSci wobec spoteczenstwa skutecznie komunikowaé, w jaki
spos6b muzeum realizuje swoja misje,

m powotywaé do sktadu zarzadu placéwki osoby majace rézne wy-
ksztalcenie i do§wiadczenia zawodowe (to znaczy wsréd zarzadza-
jacych tymi instytucjami powinni znalezé sie prawnicy, finansisci,
ekonomisci, specjaliSci od marketingu oraz przedstawiciele innych
zawodow),

m proces zatrudniania pracownikéw dostosowaé do zapotrzebowania
organizacji (dob6r pracownikéw powinien zostaé¢ poprzedzony
analizg potrzeb w tym zakresie),

m korzystaé z nastepujacych systeméw wspomagajacych zarzadza-
nie: systemu oceny finansowej umozliwiajacego efektywne, zgodne
z zalozeniami strategii wykorzystywanie zasobéw, systemu za-
rzadzania projektami, stosowanego do §ledzenia i monitorowania
okreslonych dziatan oraz systemu monitorowania wydajnosci catej
organizacji,

» wykorzystywaé sprawozdania finansowe, raporty finansowe oraz
wskazniki do okreslenia ekonomicznej sytuacji muzeum w danym
momencie. System wskaznik6w oraz raportéw powinien by¢ bu-
dowany z uwzglednieniem cel6w strategicznych,

m dostosowacé dzialania marketingowe muzeum do celow strategicz-
nych, w taki spos6b aby stanowily istotne narzedzie przyciggania
klientéw oraz darczyncéow.

Perspektywa intelektualna

Perspektywa intelektualna zawiera dwa moduty: zarzadzanie zbiorami
(wystepuje w ramach wymiaru wewnetrznego) oraz rozwéj wiedzy (wy-
stepuje w ramach wymiaru zewnetrznego).

Zarzadzanie zbiorami jest zwigzane z polityka odpowiedzialnego
gospodarowania posiadanymi zasobami. Powinno ono uwzgledniaé po-
lityke kolekcjonowania zbior6w, w ramach ktérej mozliwe bedzie udzie-
lenie odpowiedzi na pytania, dlaczego zbieramy dane eksponaty i jak
wypelnia to misje instytucji. Ponadto, polityka zarzadzania zbiorami
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musi polegac¢ na porzgdkowaniu takich kwestii jak: procedura nabywa-
nia i zbywania eksponatéw, sposéb zarzadzania pozyczonymi ekspona-
tami, procedura pozyczania eksponatéw, wymogi dokumentacyjne, pro-
cedura konserwacji, przechowywania oraz bezpieczenstwa eksponatéw,
plany postepowania w czasie awarii oraz sposéb dostepu do eksponatu.

Drugi modut wystepujacy w ramach perspektyw intelektualnej to
modut rozwoju wiedzy. Odnosi sie on do roli muzedéw artystycznych, po-
legajacej na prowadzeniu badan dotyczacych pochodzenia eksponatow
oraz prowadzeniu dziatalno$ci wydawniczej. Wyniki badan powinny by¢
publikowane réwniez w materiatach informacyjnych dotyczacych mu-
zeum. Ponadto, muzea powinny wypracowa¢ system i procedure pozy-
skiwania stypendi6w.

Perspektywa publiczna

Na perspektywe publiczna sktadaja sie dwa moduty: modut rozwoju
wystaw i programo6w artystycznych oraz modul wskaznikéw popytu.
Zgodnie z zapisanymi wytycznymi, w ramach modutu rozwoju wystaw
i programéw artystycznych, prezentowane wystawy powinny by¢ do-
stosowane do potrzeb i zainteresowan réznych odwiedzajacych (ludzie
maja rézne oczekiwania dotyczace sztuki, réznie ja odbierajg oraz in-
terpretuja). Twoércy programéw artystycznych musza pamietaé o edu-
kacyjnej funkcji muzedw artystycznych. Ponadto istotne jest budowanie
wspolpracy miedzy poszczegdlnymi muzeami w zakresie organizacji
wystaw oraz tworzenia programéw. Uwaga w zakresie prowadzonej
dziatalnoéci powinna by¢ skoncentrowana na kliencie i jego zadowole-
niu. Wazne jest r6wniez odpowiednie przeszkolenie personelu majacego
kontakt z klientem (obstuga, pracownicy kas biletowych, ochrona).

Ostatni modul, wskazniki popytu, koncentruje sie na pomiarze
popytu w réznych perspektywach (np.: stali klienci, powtérne wizyty,
liczba dorostych, liczba dzieci odwiedzajacych muzeum, liczba darczyn-
cow, polityczne wsparcie).

H. Fox podkresla znaczenie wysokich zdolnosci adaptacyjnych
opracowanej przez siebie zré6wnowazonej karty wynikow, jako
wszechstronnego narzedzia do oceny dzialalnosci prowadzonej
przez muzea sztuki. Wedlug jej oceny karta jest w stanie sprostac
oczekiwaniom kazdej instytucji kultury i poméc artykutowacé relacje,
jakie zachodza miedzy wydajnoscig a strategicznym zarzadzaniem.
Opracowane przez H.Fox narzedzie pokazuje istote i znaczenie zalez-
nosci zachodzacej miedzy organizacja a jej interesariuszami.
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W celu okreélenia, na ile zré6wnowazona karta wynikéw moze byé
narzedziem usprawniajacym proces zarzadzania w organizacji, ponizej
przytoczono wyniki badan Contrast Management Consulting (Strategi-
sche Steuerung..., 2002) przeprowadzonych na 82 austriackich insty-
tucjach non profit, ktére wdrozyly, sa w fazie wdrazania lub zamierzaja
wdrozy¢ zro6wnowazona karte wynikéow.

Respondenci, u ktérych wdrozono karte, zostali poproszeni o sklasy-
fikowanie korzysci wynikajacych z jej wdrozenia. Uzyskano nastepu-
jace wyniki:

m blisko 100% respondentéw wskazalo, ze karta utatwia im zarza-

dzanie organizacja,

m 90% stwierdzilo, ze karta utatwia wigzanie celéw strategicznych

Z operacyjnymi,

m 80% uwazalo, ze karta ulatwia komunikacje wewnatrz organizacji,

m 50% widziato korzy$ci wynikajace ze stosowania miar niefinan-

sowych,

m 20% uwazalo, ze karta prowadzi do zréwnowazenia celéw opera-

cyjnych.

Wéréd argumentéw przeciw wdrozeniu zréwnowazonej karty wyni-
kéw wskazano:
m dtugiipracochlonny proces implementacji (69% ankietowanych),
m brak potrzeby wdrozenia — system wczesniej dziatajacy spelniat
oczekiwania (31%),
® trudnosci z wdrozeniem sytemu pomiaru osiaganych efektow (31%).

Badanie 20 organizacji non profit, wdrazajacych lub posiadajacych
juz zréwnowazong karte wynikéw, przeprowadzita rowniez D. Greiling
(2010). Wsréd badanych cztery organizacje byty we wczesnej fazie bu-
dowania karty wynikéw (faza tworzenia koncepcji), osiem organizacji
zakonczyto faze koncepcyjng i rozpoczeto wdrozenie, jedna organiza-
cja byta w trakcie testowania, jedna miata karte wdrozong w jednym
ze swoich oddziatéw, w szeSciu organizacjach natomiast narzedzie to
bylo juz wdrozone. W ramach przeprowadzonego badania sprawdzono,
jakiego rodzaju wskazniki zostaly zastosowane w powyzszych organi-
zacjach. Nastepnie pogrupowano wskazniki wedtug réznych perspek-
tyw prowadzonej dziatalnoéci. Liczbe organizacji stosujacych mierniki
odnoszace sie do poszczegblnych perspektyw prezentuje tabela 3.3.
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Tabela 3.3. Stosowane perspektywy w zréwnowazonej karty wynikéw
w organizacjach non profit

Perspektywa Liczba wskazan (na 19 ankietowanych)
Perspektywa wynikéw 1
Perspektywa finansowa 18
Perspektywa klienta 17
Perspektywa misji 3
Perspektywa wewnetrznych proceséw 15
Perspektywa uczenia sie i wzrostu 15
Perspektywa pracownikéw 10
Perspektywa uczestnictwa 1

Zrédto: Greiling (2010).

Korespondenci zostali réwniez poproszeni o ocene w skali od 1 do
5 — znaczenia (rzeczywistego lub oczekiwanego) korzysci osiaganych
przez organizacje dzieki wdrozeniu zrownowazonej karty wynikéw. Re-
zultaty badania zaprezentowano w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Analiza korzysci z wdrozenia zrobwnowazonej karty wynikéw

Korzys¢ Suma punktéw

Precyzuje i komunikuje strategie 90
Usprawnia przetozenie celéw strategicznych na dziatania 87
Tworzy system pomiaru osigganych wynikéw 82
Wyréwnuje inicjatywy strategiczne 82
Wzmacnia procesy zmian w organizadji 82
Koncentruje zasoby na celach strategicznych 80
Usprawnia koncentracje na potrzebach klienta 79
Identyfikuje mozliwe zmiany dotyczace proceséw 78
wewnetrznych

Umozliwia rozwdj strategii 78
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Rozwija spéjny system celéw w organizagji 78
Poprawia jakos¢ zarzadzania 78
Usprawnia proces strategicznego uczenia sie 78
Usprawnia proces rozumienia przyczynowo-skutkowego 74
Usprawnia proces koncentracji na interesariuszach 69
Zwigksza inwestycje w aktywa niematerialne 64
Zwieksza poziom koncentracji na czynnikach niefinansowych 58
W dtugim okresie prowadzi do poprawy wynikéw finansowych 58
Wspiera procesy oszczednosci kosztowych 58
Buduje baze dla systemu motywacyjnego 57
Wspiera procesy strategii wzrostu 55

Zrédlo: Greiling (2010).

Z raportu z przeprowadzonego badania wynika, ze coraz wiecej me-
nedzeréw pracujacych w tych organizacjach dostrzega uzytecznosc zrow-
nowazonej karty wynikow i widzi potrzebe jej wdrozenia. Zauwazaja
réznorodny charakter korzysci wynikajacych z jej stosowania oraz jej
wplyw na usprawnienie szeroko rozumianych proceséw zarzadczych.

Podsumowujac warto zaznaczy¢, ze analizy przeprowadzone przez
autora niniejszego opracowania wskazuja, iz istnieje liczna grupa insty-
tucji kultury, ktére wdrozyty zrownowazong kartg wynikow i uzyskuja
korzysci wynikajace z jej stosowania. W zatgczniku 1 przedstawiono
przyklady zréwnowazonych karty wynik6w opracowane dla Boston Lyric
Opera oraz Victoria and Albert Museum w Londynie. Z doswiadczen
tych instytucji wynika, ze zré6wnowazona karta wynikéw:

m pozwala na wlaczenie niefinansowych miernikéw do systemu oceny
prowadzonej dziatalnosci — ma to szczegélne znaczenie dla insty-
tugji, ktore za cel gtéwny podejmowanych inicjatyw stawiaja
wyniki pozafinansowe,

m stanowi wsparcie w procesie decyzyjnym oraz pomaga zintegro-
wac dziatania z obszaru operacyjnego w celu zapewnienia realiza-
¢ji celéw strategicznych organizacji,

m pomaga w komunikowaniu roli kazdego pracownika w procesie
realizacji strategii organizacji,

m wiaze strategie z procesem budzetowania.
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Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze analiza literatury przedmiotu,
dostepnych wynikéw badan oraz studiéw przypadkéw instytucji kultury
wskazuje na mozliwo$é dostosowania i wdrozenia w tych organiza-
cjach zréwnowazonej karty wynikow. Dokonane w ramach niniejszego
rozdziatu badania potwierdzaja réwniez wystepowanie istotnych ko-
rzysci wynikajacych ze stosowania karty wynik6w. Podobnie jak w przed-
siebiorstwach, réwniez w instytucjach kultury zr6wnowazona karta
wynik6w moze stanowi¢ narzedzie wspierajace proces opracowania i im-
plementagcji strategii oraz instrument pomiaru osigganych wynikéw
i stopnia realizacji zamierzonych celow. W tym miejscu warto réwniez
przytoczy¢ stowa Kaplana, przekonanego, ze wdrozenie zréwnowazo-
nej karty wynikéw w instytucjach non profit jest co najmniej tak samo
korzystne jak w przypadku instytucji z sektora prywatnego (Kaplan,
1999, s. 99-103; Kaplan, 2001, s. 353-370). Wedlug Kaplana instytucje,
ktére maja wdrozona strategiczng karte wynikéw, staja sie bardziej
efektywne w dostarczaniu ustug (Kaplan, 2002).

3.2. Ocena optacalnosci projektow kulturalnych

Pod pojeciem projektu kulturalnego nalezy rozumieé zbiér zadan, jakie
jednostka kultury musi zrealizowac, aby osiagnaé okreslone cele?.
W przypadku jednostek kultury projekty dotycza przede wszystkim
nastepujacych dziatan: renowacji, odbudowy (rekonstrukeji), modyfi-
kacji, ochrony oraz ekspozycji. Jako przyktady projektow kulturalnych
wspotczesny badacz ekonomiki kultury D. Throsby podaje (Throsby,
2001, s. 77):

m odbudowe (rekonstrukcje) dziel sztuki: prace mogg polegac na
rekonstrukeji pojedynczego przedmiotu (np. obrazu), moga doty-
czy¢ grupy przedmiotéw lub prac dokonanych na nieruchomych
elementach (np.: prace zwigzane z rekonstrukcjg catych budyn-
kow, freskow, mozaiki),

® reorganizacje muzeum lub galerii, ktére stanowig teren maga-
zynowania i ekspozycji dziel sztuki,

= odbudowe lub modyfikacje historycznych lokalizacji, dzielnic badz
przestrzeni miejskich.

2 Definicja projektow zostala zaprezentowana w rozdziale 2.5.4.
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Projekty realizowane w obszarze kultury moga zatem mie¢ charak-
ter nowych inwestycji, dziatan majacych na celu zachowanie dziedzictwa
kulturowego (renowacje, konserwacje, ochronna) lub tez moga stuzy¢
jednoczes$nie realizacji obydwu wyzej wymienionych celow.

Wsp6lna cechg wszystkich projektow, niezaleznie od podmiotu, ktéry
je realizuje, jest konieczno$¢ alokacji zasobéw (najczesciej w postaci
wydatkéw srodkéw pienieznych) w celu uzyskania okreslonych efektéw
w przysztosci. W tym kontekécie wszystkie przedsiewziecia kulturalne
nalezy traktowacé jako proces inwestycji ekonomicznych, ludzkich
i kulturalnych zasob6w, w celu uzyskania okreslonych korzysci® oraz
budowania przyszlych aktywow kulturowych. Istotne zatem staje sie
pytanie, w jaki sposéb instytucje kultury maja oceniaé zasadnosé i efek-
tywno$é realizowanych projektow.

W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych na warunkach rynko-
wych typowa analiza optacalnosci projektéw ma przyniesé odpowiedz
na pytanie, czy zasoby zainwestowane w konkretne przedsiewziecie
przyniosa w przysztosci oczekiwane korzysci. Najbardziej rozpowszech-
nionymi metodami oceny racjonalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych
sa metody zlozone, bazujace na koncepcji zdyskontowanych przepltywow
pienieznych. U podstawy tych metod lezy oszacowanie powstajacych
w ré6znych okresach planowanych wptywéw i wydatkéw érodkéw
pienieznych, wynikajacych z realizacji projektu. Zastosowanie techniki
dyskontowania doprowadza do poréwnywalnosci wydatki i wplywy
realizowane w réznym czasie. Okreslenie wartosci terazniejszej (zak-
tualizowanej) wszystkich przeptyw6w pienieznych zwigzanych z rea-
lizowanym projektem moze by¢ podstawa do dalszego wnioskowania.

Na koncepcji dyskontowania strumieni przeptyw6éw pienieznych
oparta jest miedzy innymi metoda wartosci biezacej netto (NPV — Net
Present Value). Wartosé biezaca netto (NPV) stanowi sume zdyskon-
towanych przeptywéw pienieznych netto, w catym okresie objetym
analiza. Do obliczenia wartosci NPV mozna zastosowaé nastepujaca
formute (Rutkowski, 2003, s. 213):

3 W przypadku instytucji kultury korzysci bedace rezultatem realizacji projektéw
beda miaty najczesciej charakter spoteczny.
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n CF;

NPV = .
i=o (1 + },.)’

gdzie:
NPV - wartos¢ biezaca netto,
CF; - przeplyw pieniezny w i-tym okresie,
r — stopa dyskontowa.

Projekty, dla ktérych wartosé NPV jest wyzsza lub r6wna zero, nalezy
przyjaé do realizacji, gdyz zdyskontowane wplywy przewyzszajg zdys-
kontowane wydatki lub sg im ré6wne, a projekt jednoczeénie daje ocze-
kiwana lub wyzsza od oczekiwanej stope zwrotu. Dlatego tez, z perspek-
tywy racjonalnosci finansowej, projekt taki nalezy uznac za optacalny.

7 zalozenia taka definicja optacalnosci nie pasuje do projektéw re-
alizowanych przez instytucje kultury. Glownym celem realizacji przed-
siewzie¢ kulturalnych jest spetnienie okreslonej misji spotecznej, a nie
generowanie nadwyzek finansowych*.

Zaprezentowane cechy projektow kulturalnych definiujg priorytety
w zakresie oceny ich optacalnosci. Nadrzednag plaszczyzng oceny pro-
jektow z obszaru kultury powinno by¢ spetnienie celéw, dla ktérych dane
przedsiewziecie jest realizowane. Klasyczna ocena optacalnosci finan-
sowej stosowana w przypadku przedsiewzieé komercyjnych powinna
zostaé zastapiona oceng optacalnos$ci z perspektywy spotecznej. In-
nymi stowy, rezultatem realizacji projektu kulturalnego nie powinien
by¢ zysk finansowy, ale pozadane korzysci spoteczne.

Model oceny optacalno$ci przedsiewzieé kulturalnych powinien byé
zatem dostosowany do ich specyfiki i koncentrowaé sie na pomiarze
efektéow spotecznych. Narzedziem umozliwiajagcym pomiar korzysci
spotecznych, ktére moze zostaé zastosowane w procesie oceny optacal-
nosci przedsiewzieé¢ kulturalnych jest analiza kosztéw i korzysci
(CBA - cost-benefit analysis). Analiza taka ma na celu wykazanie,
czy dane przedsiewziecie doprowadzi do wzrostu dobrobytu spotecznosci
objetej jego efektami (Analiza kosztéw i korzysci projektéw inwesty-
cyjnych, 2003, s. 4). Koszty i korzysci powinny nie tylko uwzgledniaé
finansowe wptywy i wydatki, ale réwniez dostarczaé¢ informacji o tych

4 Problem badania efektywnosci instytucji kultury zostal szerzej oméwiony
w rozdziale 2 niniejszego opracowania.

127



EEXE Controlling w instytucjach kultury

aspektach oddzialywania przedsiewziecia, ktére nie stanowig bezpo-
§rednich przeplywéw pienieznych dla instytucji realizujacej projekt.
W zwigzku z tym szacunek kosztéw i korzysci dokonywany na potrzeby
analizy CBA powinien bra¢ pod uwage wszystkie koszty i korzyéci, jaki-
mi zostang objeci bezposredni i posredni beneficjenci danego projektu
(Analiza kosztéw i korzysci projektéw, 2003, s. 154).

Analiza kosztow i korzysci opiera sie na zatozeniach ekonomii neo-
klasycznej ekonomii dobrobytu, a Scislej jednego z jej dzialow. Koncep-
cja ta powstata na poczatku XX wieku, jednak pierwsze analizy koszt6w
i korzysci mozna dostrzec w pracach francuskiego ekonomisty i inzy-
niera J. Dupuit, pochodzacych z polowy XIX wieku (Sulejewicz, 1991,
s. 18). Twierdzit on, ze inwestycje w infrastrukture drogowa maja sens
jedynie wtedy, kiedy plynace z nich korzysci przewyzszaja koszty.
W tamtych czasach teza taka nie byta powszechnie akceptowana (Haber
i Szataja, 2008, s. 109-110).

Prébe zastosowania analizy kosztow i korzysci do oceny projektow
realizowanych z §rodkéw publicznych podjeto dopiero w 1936 roku
w Stanach Zjednoczonych. Wéwczas Kongres, tworzac ustawe o kontroli
przeciwpowodziowej, zalecit, aby projekty dotyczace gospodarowania
woda realizowaé jedynie wtedy, kiedy korzysci przewyzsza koszty. Jed-
nak dopiero w 1950 roku opracowano pierwszy przewodnik do oceny
kosztow i korzysci dla projektéw dotyczacych gospodarki wodnej. W la-
tach 60. pojawily sie wytyczne do analiz kosztéw i korzysci dla projektow
spotecznych, a w latach 70. — do oceny projektéw z obszaru ochrony
srodowiska (Haber i Szalaja, 2008, s. 109-110). W Europie analize
kosztéw i korzysci po raz pierwszy zastosowano do oceny zasadno$ci
inwestycji w infrastrukture transportowa w latach 60. w Wielkiej Bry-
tanii. Mimo préb stosowania analiz kosztéw i korzysci w latach 60. 1 70.
wzrost zainteresowania ta technikg oceny optacalnosci przypada na
lata 90., kiedy Komisja Europejska wskazata analize CBA jako narze-
dzie umozliwiajace pomiar efektywnosci programéw publicznych.

Réwnolegle do dzialan zwigzanych z upowszechnianiem analizy
kosztow i korzysci w praktyce gospodarczej trwaty prace naukoweow
i specjalistow nad wypracowaniem zasad teoretycznych prowadzenia
analizy CBA. Przelomowym osiagnieciem w rozwoju podstaw teoretycz-
nych okazata sie sformulowana przez V. Pareto zasada efektywnosci
alokacji (optimum Pareto), zgodnie z ktorg alokacja jest efektywna,
jezeli prowadzi do polepszenia sytuacji przynajmniej jednej osoby bez
pogorszenia sytuacji innych os6b. Kryterium to wymaga dokonywania
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transferéw pomiedzy tymi, ktérzy zyskuja w wyniku zrealizowania
projektu, a tymi, ktérzy ponoszg straty, w taki sposéb, aby przynaj-
mniej jedna osoba zyskata bez pogarszania sytuacji innych oséb.
Zgodnie z ta reguta powinny by¢ akceptowane tylko te projekty, ktore
generujg korzysci po zrekompensowaniu kosztéw osobom, ktére je po-
nosza (Ligus, 2010, s. 15). Ze wzgledu na to, ze wiekszoé¢ projektéw wiaze
sie z korzysciami dla jednej ze stron i stratami dla innych, zastosowa-
nie zasady Pareto jako kryterium wyboru projektow skutkowatoby od-
rzuceniem wielu projektéw, ktére mogtyby generowaé korzysci netto.
Innymi stowy, zgodnie z zasadg Pareto: jezeli projekt prowadzi do powsta-
wania korzy$ci netto, to fakt, ze przynajmniej jedna osoba na nim traci,
jest wystarczajacym powodem do jego odrzucenia (Ligus, 2010, s. 15).
W celu umozliwienia wzrostu praktycznego zastosowania analizy
kosztow i korzysci zasade Pareto zastapiono tzw. kryterium Kaldora-
-Hicksa (Freeman, 1993, s. 60). Wedtug tego kryterium spotecznie opta-
calne sg projekty, w przypadku ktorych hipotetycznie mozliwe jest, ze
korzysci os6b zyskujacych na realizacji projektu przewyzszajg koszty
0s6b na nim tracacych. Uzasadnione jest zatem wdrazanie przedsie-
wzieé, ktore tworza korzysci spoleczne przewyzszajace koszty spo-
teczne. Takie zdefiniowanie racjonalnosci projektu stato sie podstawag
powszechnie stosowanego kryterium korzysci netto, zgodnie z ktérym
jezeli projekt charakteryzuje sie dodatnig wartoscig korzyéci netto z per-
spektywy spotecznej, powinien zostaé zrealizowany (Boardman i in.,
2001, s. 45).
W procesie analizy kosztow i korzysci mozna wyréznié¢ nastepujace
etapy®:
= Okreslenie celow projektu. Zidentyfikowanie cel6w projektu
jest konieczne do okreslenia samego projektu oraz jego oddziaty-
wania. Cele powinny definiowaé korzy$ci spoteczno-ekonomiczne,
jakie mozna osiagnaé¢ dzieki realizacji przedsiewziecia. Jasne
i wyczerpujace okreslenie celow jest istotnym krokiem majacym
na celu stwierdzenie, czy inwestycja ma wartosé spoteczna (tzn.
czy og6lny wzrost dobrobytu wynikajacy z realizacji projektu
uzasadnia jego koszty).

5 Na podstawie: Hanley i Spash (1993, s. 8-20); Boardman i in. (2001, s. 7-17);
Ligus (2010, s. 16-18); Analiza kosztow i korzysci projektow inwestycyjnych (2008).
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m Identyfikacja projektu. W celu wlasciwego przeprowadzenia
oceny projektu, musi on zostaé jednoznacznie okreslony jako sa-
moistna jednostka analizy. Projekt mozna zdefiniowaé jako serie
prac, dzialan, czynnosci i ustug, ktére majg spelnié¢ niepodzielne
zadanie o precyzyjnie okreslonym charakterze ekonomicznym
i technicznym. Zadanie takie ma jasno zdefiniowane cele. Ocena
projektu musi sie jednak koncentrowaé na projekcie jako na nie-
podzielnej catosci, a nie na jego poszczegélnych elementach.

» Identyfikacja alternatywnych rozwigzan. Celem tego pro-
cesu jest wykazanie, ze realizacja projektu stanowi najlepszy
wariant ze wszystkich mozliwych wariantéw postepowania. Praca
na tym etapie sprowadza sie do identyfikacji wielu alternatywnych
rozwigzan, ktére moga zapewnié realizacje okreslonych celéw.

m Okreslenie perspektywy analizy. W ramach tego etapu prac
dokonywana jest identyfikacja obszaru terytorialnego, na ktéry
oddzialywaé bedzie projekt (perspektywa miedzynarodowa, kra-
jowa, regionalna, lokalna) oraz podmiotow projektu: bezposred-
nich i posrednich beneficjentéw oraz wszystkich interesariuszy,
ktorych dotyczy oddziatywanie projektu.

= Analiza finansowa projektu. Niezaleznie od tego, czy celem
projektu jest generowanie nadwyzek finansowych, czy nie, reali-
zacja projektu pociggnie pewne skutki finansowe. Analiza finan-
sowa powinna zawiera¢ zatem kalkulacje nastepujacych pozycji:
naktadéw inwestycyjnych, przychodéw i kosztéw operacyjnych
projektu, naktadow na kapitat obrotowy oraz zrédta finansowania.

m Analiza ekonomiczna projektu (wlasciwa analiza kosztow
i korzysci). W ramach analizy ekonomicznej dokonywana jest
ocena wktadu projektu w dobrobyt wszystkich potencjalnych be-
neficjentow. Analiza jest dokonywana z perspektywy interesu ca-
lego spoleczenstwa, a nie, jak ma to miejsce w przypadku analizy
finansowej, jedynie z perspektywy wlasciciela (np.: wlasciciela in-
stytugcji realizujacej projekt: muzeum, teatru). W celu opracowa-
nia analizy ekonomicznej konieczne jest podjecie nastepujacych
krokow:
¢ identyfikacja efektow projektu — etap majacy na celu stwo-

rzenie listy oddzialywan projektu na poszczegélnych beneficjen-
tow. Brane sg pod uwage tylko te efekty (oddziatywania), ktore
wplywaja na poziom dobrobytu uczestnikéw projektu. Konieczne
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jest zatem rozpoznanie skutku fizycznego projektu i jego uzy-
tecznosci dla uczestnik6éw projektu.

e prognoza ilosciowa efektow oraz ich wycena w katego-
riach pienieznych - nalezy oszacowac wielkosci prognozowa-
nych efektow w okresie zycia projektu. W celu poré6wnania ze sobg
wielkosci kosztow i korzysci wynikajacych z realizacji projektu
wielkosci te muszg zostaé wyrazone w tej samej jednostce po-
miaru, ktora zwykle stanowi pieniadz. Ze wzgledu na to, Ze ceny
naktadéw i produktéw moga nie odzwierciedlaé ich wartosci
spotecznej (niektdre rynki sg nieefektywne ze spotecznego punktu
widzenia lub w ogoéle nie istnieja), konieczne jest przeliczenie
cen do warto$ci odzwierciedlajacych rzeczywista warto$é spo-
leczng. Prawdopodobne jest réwniez wystgpienie kosztow i ko-
rzysci projektu, dla ktérych wartosci rynkowe nie sg dostepne
(np. skutki w postaci oddzialywania na zdrowie). Co prawda skutki
te nie majg ceny rynkowej, ale sg istotne dla osiagniecia celu pro-
jektu i powinny zostac¢ ocenione i wlaczone do analizy projektu.

¢ obliczenie wartosci kryteriow oceny ekonomicznej efek-
tywnosci projektu — w analizie kosztow i korzysci mozna za-
stosowac kryteria podobne do tych wykorzystywanych w ana-
lizie finansowej, takich jak warto$é biezaca netto (NPV — net
present value), wewnetrzna stopa zwrotu (IRR - internal rate
of return), oraz wskaznik rentownosci (PI - profitability index).
Ze wzgledu na to, ze analiza kosztow i korzysci obejmuje ekono-
miczne oraz spoteczne skutki realizacji projektu, w tym przy-
padku stosuje sie nieco inne nazewnictwo. Odpowiednikiem
NPV jest ekonomiczna wartos$é biezaca netto (ENPV — economic
net present value), odpowiednikiem IRR jest ekonomiczna we-
wnetrzna stopa zwrotu (ERR - economic rate of return), a odpo-
wiednikiem PI — wskaznik korzysci ekonomicznych do kosztow
(B/C - benefit-cost ratio). Metodologia wyliczenia oraz inter-
pretacja powyzszych wskaznik6éw jest podobna do tej stosowane;j
w analizie finansowej. ENPV stanowi warto$¢ biezaca zdyskon-
towanych korzysci netto (spotecznych i finansowych). Projekty
charakteryzujace sie dodatnig wartoscig ENPV generuja nad-
wyzki zdyskontowanych korzysci nad zdyskontowanymi kosz-
tami i z tego wzgledu powinny zostac zrealizowane. Podobnie
jak w przypadku analizy finansowej, optymalny, wedtug kryte-
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rium Kaldora-Hicksa, jest projekt o najwyzszej wartosci ENPV.
ERR jest wartoscia stopy dyskontowej, dla ktérej ENPV projektu
réwna sie zero. Wdrozone powinny zosta¢ projekty charakte-
ryzujace sie ERR wyzszym od stopy dyskontowej projektu. Na-
tomiast wskaznik B/C stanowi iloraz zdyskontowanych korzysci
i zdyskontowanych kosztéw projektu, a warte realizacji sa pro-
jekty o wskazniku wiekszym od jednosci. Poszczegolne wskaz-
niki mozna obliczyé za pomoca nastepujacych formut:

wzor (1): ENPV =

i (1+ r)
or (2): =
v z > (1+ ERR)
wzor (3): £ = L(B)
Cc PV
gdzie:

ENPV - ekonomiczna warto$c¢ biezaca,

S; — przeptywy pieniezne (uwzgledniajace koszty i korzysci
spoteczne) w i-tym okresie,

B - korzysci spolteczne,

C - koszty spoteczne,

PV - warto$¢ biezaca.

Przedstawiona metodologia oceny oplacalno$ci projektéw moze
zostac zastosowana w procesie oceny przedsiewzie¢ kulturalnych.
W trakcie takiej analizy najwiecej trudnosci moze sprawiaé¢ wycena war-
tosci kosztow i korzysci zwigzanych z realizacjg projektu. Podkresla
to D. Trosby, piszac: ,,bez wzgledu na to, jak zdefiniujemy projekt, na-
rzedziem umozliwiajacym sprawdzenie ekonomicznej oraz spoleczne;j
zasadno$ci projektu jest analiza kosztow i korzysci badajaca, czy pro-
jekt generuje korzysci netto. Problem dotyczacy analizy kosztéw i ko-
rzySci przedsiewzieé¢ kulturalnych polega na trudnosci w oszacowaniu
w warto$ciach pienieznych powstajacych korzysci i kosztéw” (Throsby,
2001, s. 77).

Problematyka dotyczaca pomiaru kosztow i korzysci zostata omé-
wiona w nastepnej czesci rozdziatu.
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Identyfikacja oraz wycena kosztow i korzysci

Badania nad ekonomicznym wymiarem kultury i dziedzictwa kulturo-
wego dowodza, ze z wyjatkiem dziet sztuki, ktére maja bardzo specy-
ficzny rynek, wiele historycznych i kulturowych waloréw nie ma rynku,
na ktérym moga by¢é wymieniane, w zwigzku z czym dla tych aktywow
brakuje cen rynkowych (Herrero, 2001; Hutter i Rizzo, 1997; Rizzo
i Towse, 2002). Brak dostepu do informacji o wartosci débr kultury nie
oznacza, ze dla konsumenta nie majg one wartosci. Oczywiscie, w celu
przeprowadzenia analizy kosztéw i korzysci nalezy dazy¢ do oszacowa-
nia ich wartoéci. Zanim jednak zostanie ustalona warto$¢ dobr kultury
dla konsumentéw, konieczne jest zidentyfikowanie korzysSci genero-
wanych przez instytucje kultury.

D. Throsby wyr6znit wiele korzysci ekonomicznych i spotecznych
bedacych produktem dziatalnosci kulturalnej. Po pierwsze, wskazat tzw.
wartosé uzytkowania (use values). Kategoria ta odnosi sie do eko-
nomicznej wartosci korzysci, jakie uzyskuja konsumenci korzystajacy
z dobr i ustug oferowanych przez dziatalnosé kulturalng. W tym konteks-
cie ustuga kulturalna stanowi forme spedzania wolnego czasu, obcowa-
nia ze sztukg oraz sposéb edukacji. W zwigzku z powyzszym, konsumenci
uzyskuja konkretne wymierne korzysci, wynikajace z korzystania z dobr
kultury. Po drugie, D. Throsby zdefiniowat warto$¢ wynikajaca z tzw.
nieuzywania dobra kultury (non-use values), w ramach ktérej
mozna wyrézni¢ (Throsby, 2001, s. 78-79):

= wartos$¢ istnienia (existence value) — warto$é dobra nadana

przez osoby, ktére nie korzystajg z danego dobra kultury ani nie
planuja tego zrobié, ale Swiadomo§¢ jego istnienia tworzy pozy-
tywne doznania. Ludzie moga cenié istnienie dobr kultury nawet
jezeli bezposrednio z nich nie korzystaja. Na przyktad, spotecz-
nosé catego Swiata moze cenié to, ze w Egipcie sa piramidy, nawet
jezeli wiekszo§¢ z tych ludzi nigdy nie byta w Egipcie,

= warto$¢ opcji (option value) — wartosé dla oséb, ktére nie od-

wiedzily instytucji, ale ktére chca mieé mozliwosé zrobié to w przy-
sztosci. Ludzie moga czerpaé korzysci z istnienia opcji odwiedzania
lub skorzystania w przyszlosci z danego dobra kultury,

m wartosé spuscizny (bequest value) — wartos¢ wynikajaca ze Swia-

domosci, ze dziedzictwo zostalo zachowane na uzytek przysziych
pokolen.
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Ponadto D. Throsby stwierdza, ze wydarzenia kulturalne moga
tworzy¢ efekt zewnetrznych wydatkow (pecuniary externalities)
oraz zewnetrznych sieci (network externalities). Zewnetrzne
wydatki stanowig wydatki powstate w zwigzku z organizacja wyda-
rzenia kulturalnego, ktére w sposéb bezposredni i posredni wplywaja
na rozwoj lokalnej gospodarki. Efekt sieci zewnetrznych polega na
budowaniu jednosci spotecznej poprzez wsp6lny udziat w wydarzeniach
kulturalnych. Ludzie uczestniczacy w wydarzeniach kulturalnych
jednocza sie, czego efektem sg rodzace sie wspoélnoty (typowym przy-
kladem wartoséci wynikajacych z dziatania sieci zewnetrznych jest
rozwdj rynku telekomunikacyjnego — pierwszy telefon nie jest cenny,
nie mozna z nikim sie skontaktowaé, ale w efekcie pozyskania do sieci
kolejnych klientéw, warto$¢ wynikajaca z posiadania telefonu wzrasta).

Pojeciem bliskoznacznym do zewnetrznych sieci jest efekt towa-
rzyskosci (sociability effect), odnoszacy sie do tworzenia relacji mie-
dzyludzkich. Efekt towarzyskosci powstaje w wyniku wspélnych roz-
moé6w na temat przedsiewzieé kulturalnych oraz komentowania tresci
artystycznych — tre$é artystyczna staje sie przedmiotem krytyki i ko-
mentarzy. W ramach efektu towarzyskosci mozna wskaza¢ (Bour-
riaud, 1998; Buchloh, 2000; Fortin, 2000):

m efekt tresci artystycznych (content effect) — tresci artystyczne
wywieraja wptyw na poglady ludzi, wptywajg na spos6b ich mys-
lenia o sprawach spotecznych i politycznych,

m efekt uczestnictwa w zabawie (conviviality effect) — ludzie
lubig bawié sie wsp6lnie. Wspélna zabawa niewatpliwie generuje
korzysci spoteczne,

n efekt zbiorowego dziatania (collective-action effect) — dzia-
lania zbiorowe powoduja, ze ludzie uczg sie pracowaé w grupie
- kolejne dziatania zbiorowe realizowane w ramach tej samej grupy
spotecznej charakteryzuja sie zwykle wyzsza efektywnogcia.

Wsréd innych wartosci kulturalnych mozna wymienié (Throsby,
2001, s. 28-29; 84-85):

m warto$¢ estetyczna (aesthetic value) — dobra kultury ema-
nujg pieknem. Przebywanie w estetycznym, pelmym smaku oto-
czeniu traktuje sie jako warto$é, ktora jest generowana miedzy
innymi przez dobra kultury,
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m warto$é duchowa (spiritual value) — warto$c ta moze byc bez-
posrednio zwigzana z religijnym charakterem danego dobra
kultury,

m wartos$é spoteczng (social value) — dobra kultury mogg kreo-
waé poczucie wiezi miedzyludzkich, moga mieé¢ wkiad w rozu-
mienie natury zycia w spoteczenstwie,

= wartos¢ historyczna (historical value) — wartosc¢ dobr kultury
moze mieé zwigzek z ich historycznymi korzeniami (historyczne
dobra kultury sa swiadectwem ich wplywu na zycie w czasie,
kiedy byty tworzone oraz oddzialywajg na terazniejszoséé, dostar-
czajac wzorcow z przesztosci),

= wartos$¢ symboliczna (symbolic value) — dziela sztuki oraz
dobra kultury istniejg jako przedmioty wyrazajace jakis przekaz.
W tym wymiarze kultura pomaga spoteczenstwu zinterpretowacé
swoja tozsamosé oraz poczucie kultury.

Dziatalno$é kulturalna ma réwniez wpltyw na rozwdj gospodarczy.
Bank Swiatowy wskazat, ze kultura przyczynia sie do rozwoju gospo-
darczego w wielu ptaszczyznach. Dostarczajac dochodéw dla wielu rodzin,
stuzy jako istotny czynnik rozwoju gospodarczego, wzmacnia kapitat
spoteczny, pomaga w budowaniu rozwoju czlowiek oraz jego zdolnosci
(Throsby, 2001, s. 70-71).

Autorzy literatury przedmiotu wskazuja na nastepujace korzysci
gospodarcze wynikajace z funkcjonowania instytucji kultury®:

m bezposérednie wydatki na zakup biletow oraz posrednie wydatki
na zakup ustug komplementarnych (np. wydatki w hotelach, re-
stauracjach, na zakup pamiatek), dokonywane przez odwiedzaja-
cych instytucje kultury,

m rozwoj infrastruktury wokot instytucji kultury (np. sklepy, re-
stauracje, hotele),

m wzrost liczby zatrudnionych poprzez tworzenie miejsc pracy
w instytucjach kultury, firmach oferujacych swoje ustugi insty-
tucjom kultury oraz innych firmach §wiadczacych ustugi komple-
mentarne (warto§¢ wynagrodzen wyptaconych wskazanym wyzej
pracownikom wptywa na rozwoj lokalnych gospodarek),

6 Wavelliin. (2002); Plaza (2000); Holt, Elliott i Moore, Placing a value on public
library services, http; Morris, Hawkins i Sumsion (2000), Greenhalgh, Landry
i Worpole (1993); Proctor, Usherwood i Sobczyk (1996); McClure (2000).
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m wzrost wartosci PKB w zwigzku z istnieniem instytucji kultury
(wartosé ustug wytworzonych przez instytucje kultury oraz przez
przedsiebiorstwa i instytucje, ktére powstaty w otoczeniu tych
instytucji).

Nie wszyscy ekonomisci oraz badacze efektywnosci instytucji kul-
tury zgadzaja sie jednak z teza, ze wystepuje bezposredni zwigzek miedzy
kulturg a rozwojem gospodarczym. Badania J. Palmera wskazuja, ze
korzysci ekonomiczne wynikajace z prowadzenia dziatalno$ci kultu-
ralnej mogg by¢ znacznie mniejsze, niz sie powszechnie wydaje (Pal-
mer, 2002). Przede wszystkim w badaniach tych zwraca sie uwage na
wystepowanie dwdéch probleméw. Po pierwsze, mnozniki pieniezne za-
zwyczaj uzywane do obliczenia wplywu wydarzen kulturalnych na lo-
kalne gospodarki sg razaco zawyzone. Wedtug Palmera nalezy uwzgled-
niaé tylko ,nowe wydatki” i potwierdzié, ze gdyby nie analizowane
przedsiewziecie kulturalne, wszystkie pieniagdze lub ich czes¢ nie zosta-
lyby wydatkowane w lokalnej gospodarce. Po drugie, nalezy uwzglednié
wystepowanie kosztéw utraconych mozliwosci zwigzanych z wykorzy-
staniem $§rodkéw publicznych na cele kulturalne, ktore alternatywnie
mogly zostaé przeznaczone na realizacje innych cel6w.

Biorac pod uwage powyzsze, w niektorych wspélczesnie prowadzo-
nych analizach, w celu zachowania konserwatywnego podejscia do sza-
cowania korzys$ci wynikajacych z realizacji przedsiewzie¢ kulturalnych,
pomija sie wycene korzysci zwiazanych z wplywem projektu na rozwdj
gospodarki.

Kontynuujac temat zwigzany z korzySciami generowanymi przez
instytucje kultury oraz projekty przez nie realizowane, warto podkre-
§li¢, ze analiza literatury przedmiotu i raportéw branzowych pokazuje
réwniez pozytywny, spoteczny wptyw dziatalnosci kulturalnej, szcze-
gélnie w zakresie’:

m osobistego rozwoju — w tym w zakresie formalnej edukacji,

ksztalcenia ustawicznego i szkolen oraz zajeé¢ pozalekcyjnych,
= spoéjnosci spoltecznej — zapewniajac miejsce spotkan. Jednostki

kultury staja sie centrum spotecznego rozwoju, wspierajg grupy

spoteczne, ich rozw(j oraz poczucie sprawiedliwo$ci,

" Building better library (2002); Matarasso (1998); Linley i Usherwood (1998);
Bryson, Usherwood i Streatfield (2002); Black i Crann (2000); Dodd i Sandell (2001).
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m lokalnej tozsamos$ci — poprzez zapewnienie tozsamosci spo-
tecznej,

m zdrowia i dobrego samopoczucia — przyczyniajac sie do po-
prawy jakosci zycia oraz samopoczucia ludzi,

m zdolnosci uczenia sie — widoczny poprzez wzrost zaangazowa-
nia w nauke, wzrost przyjemnosci z nauki, wzrost pewnosci siebie,
wzrost ambicji w zakresie nauki poznawczej, wzrost osiagniec
W nauce, szczegolnie w czytaniu i rozwoju jezyka (Hawthorne,
2002; McAlpine, 2000).

Analizujac pozytywny wplyw kultury na rozwdj osobisty, zdrowie

oraz zdolno§¢ uczenia sie, warto odwotac sie takze do badan:
m E. Winnerai L. Hetlanda, z ktérych wynikaja zalezno$ci miedzy:
e stuchaniem muzyki a zdolno$cig do rozumowania przestrzenno-
-czasowego,

¢ naukg grania muzyki na réznych instrumentach a wyobraze-
niem przestrzennym,

e uczestnictwem w klasowych przedstawieniach a zdolnosciami
werbalnymi (Winner i Hetland, 2000).

m M. Gardinera oraz jego zespotu, w ramach ktérych przeanalizo-
wano wyniki w nauce dzieci w wieku 5-7 lat i stwierdzono, ze 75%
uczniow, ktorzy uczestniczyli w zajeciach z muzyki oraz sztuki,
uzyskiwato wyzsze od Sredniej klasowej oceny z matematyki w po-
réwnaniu do 55%, ktorzy nie uczestniczyli w takich zajeciach
(Gardiner i in., 1996, s. 284),

m E. Ernsta i wspélpracownikoéw, ktorzy analizowali korzysci terapii
uzupetniajacej w leczeniu depresji. W badaniu zidentyfikowano
istotny wptyw réznych rodzajéw muzykoterapii na wyniki lecze-
nia depresji u pacjentéw w wieku 61-86 lat (Ernst i in., 1998).

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace pozytywnych efek-
tow realizacji przedsiewzieé¢ kulturalnych, korzysci generowane przez
projekty kulturalne mozna podzieli¢ na nastepujace grupy:

= Korzysci ekonomiczne — bezposrednie i posrednie korzysci

ekonomiczne wynikajace z prowadzenia dziatalnoéci kulturalne;j.
Korzysci ekonomiczne mozna analizowaé¢ w ramach trzech grup:
o wartos$¢ dla uzytkownikow (use values) — wartosé dla oséb
korzystajacych z projektu. Cena, ktora ptaca klienci za mozliwosc
uczestnictwa w danym przedsiewzieciu, stanowi o wartosci pro-
duktu lub ustugi. W przypadku instytucji kultury cena czesto
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nie odzwierciedla jednak rzeczywistej wartosci dobra. Klient moze
cenic¢ ustuge znacznie wyzej, niz wynika to z ceny zakupu biletu,

e wartos¢ dla ,,niekorzystajacych” (non-use value) - wartosé
débr kultury dla oséb niekorzystajacych z nich, ale cenigcych
sobie ich obecnos¢ (np. zabytki majace znaczenie dla szerszej
spolecznosé, koscioty). Dobra kultury daja w tym przypadku
poczucie prestizu, nie tylko uzytkownikom tych débr (np.: Za-
mek Kroélewski w Warszawie, Zamek Krolewski na Wawelu).

o wklad w rozwdéj gospodarczy (wklad w tworzenie Pro-
duktu Krajowego Brutto (PKB)):

* bezposredni wptyw na gospodarke — pieniadze wydane na
atrakcje kulturalne i ustugi z nimi powiazane (np. restaura-
cje, hotele).

* posredni wptyw na gospodarke — pienigdze zarobione w sekto-
rze kultury (oraz ustlugach powiazanych z sektorem), ktére
nastepnie zostaja wydane na réznego rodzaju produkty
1 ushugi.

» Korzysci spoleczne - zaangazowanie w dziatalnosé kulturalng
moze mieé pozytywny wplyw na zdrowie jednostki oraz catej spo-
fecznosci, edukacje oraz spadek liczby przestepstw. Poza tym dzieki
uczestnictwu w kulturze powstaja omawiane wyzej efekty sieci
zewnetrznych i towarzyskosci.

m Korzysci kultury - sg korzysciami wynikajacymi z posiadania
bogatego i zr6znicowanego zycia kulturalnego. Obcowanie z kul-
tura przynosi korzysci estetyczne, duchowe, historyczne, spoteczne,
duchowe i symboliczne, ktérych nie da sie opisa¢ za pomoca miar
ekonomicznych.

m Korzysci instytucjonalne — wartosc ta jest tworzona za pomocg
metod, ktore organizacja wykorzystuje do kontaktu ze spote-
czenstwem. W tym zakresie instytucje kultury powinny tworzy¢
zaufanie i wzajemny szacunek wéréd obywateli, wzmacniaé po-
stawy spoteczne oraz zapewnia¢ warunki do tworzenia dobrych
relacji miedzyludzkich (Holden, 2006).

W celu przeprowadzenia analizy kosztéw i korzysci, poza zdefinio-
waniem korzy$ci generowanych przez projekty kulturalne, konieczne
jest przeprowadzenie ich wyceny. Pomiar wartosci korzysci, jakie uzy-
skujg ludzie z uczestnictwa w kulturze, jest jednak bardzo trudny. Do-
datkowo, fakt dotowania przez panstwo instytucji kultury utrudnia
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okreslenie jednoznacznych miernikow ich wartosci. Ponadto w litera-
turze przedmiotu czesto pojawia sie opinia, ze klasyczne podejscie do
pomiaru ekonomicznej wartosci nie bedzie wlasciwie identyfikowato
i wyceniato wartosci kulturalnych. Stwierdzenie to opiera sie na
trzech zatozeniach (Ridge i in., 2007):
m spoleczenstwo nie jest na tyle dobrze poinformowane, aby oceniaé
wartosé kultury,
m dziedzictwo powinno by¢ traktowane jako warto$é bezcenna (tak
samo jak jest traktowane zycie ludzkie),
m warto$¢ wewnetrzna — dobra kultury sa wyposazone w we-
wnetrzng wartosé, ktora jest niezalezna od osoby wyceniajacej
(Provins i in., 2005).

Metody szacowania korzysci spotecznych

Nalezy rozwazy¢, w jaki spos6b powinny by¢ szacowane wartosci wyzej
wymienionych korzyéci. W pierwszej kolejnosci konieczne jest jednak
zidentyfikowanie interesariuszy uzyskujacych korzysci wynikajace
z realizacji projektu. Zdefiniowanie bezposrednich beneficjentéow —
korzystajacych (dla ktorych projekt generuje tzw. use values) nie na-
strecza zwykle wiekszych probleméw. Przyktadowo, w przypadku
projektu polegajacego na renowacji zabytkowej budowli odwiedzanej
gléwnie przez turystéw beneficjentami projektu sg wlasnie turysci.
W przypadku korzysci niewynikajacych z bezposredniego korzystania
z danej infrastruktury (tzw. non-use values), zdefiniowanie beneficjen-
t6w moze by¢ znacznie trudniejsze (moga stanowic oni bardzo szerokg
grupe). Przyktadowo, piramidy w Egipcie moga mieé¢ beneficjentéw na
catym $wiecie. W praktyce dla celéw przeprowadzenia analizy kosztow
i korzysci grupa ta zostatoby ograniczona do mieszkanc6w regionu oraz
turystow odwiedzajacych Egipt.

W momencie, w ktorym zostang okreslone dane grupy beneficjen-
tow mozliwe staje sie oszacowanie wartosci korzysci, jakie generuje
projekt dla danej grupy odbiorcéw. Relatywnie najtatwiej oszacowaé ko-
rzy$ci ekonomiczne dla uzytkownikoéw (use values). Wartosé tych
korzysci jest pochodng ceny, jaka ptaci klient za mozliwo§é uczestnic-
twa w danym przedsiewzieciu kulturalnym. Wydawatoby sie zatem,
ze korzysci wynikajace z projektu kulturalnego dla konsumentéw
mozna oszacowac jako catkowitg wartos¢ przychodow ze sprzedaz. Jed-
nak, jak juz wielokrotnie podkreslano w ninigjszym opracowaniu, w wiek-
szoéci przypadkéw ceny biletéw na wydarzenia kulturalne nie beda
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uwzglednialy wszystkich korzysci uzyskanych przez beneficjentéw
bezposrednich, a takze nie odzwierciedlajg catkowitych kosztow insty-
tucji kultury poniesionych na wytworzenie danej oferty kulturalnej.
Réznice miedzy ceng pobierang za dane dobro lub ustuge a wartoscia,
jaka otrzymuje, w swoim mniemaniu, kupujacy, okresla sie jako ,,nad-
wyzke klienta”. Stanowi ona korzy$¢é dla konsumenta. W celu wyceny
catkowitej wartosci korzysci konsumenta konieczne jest okreslenie krzy-
wej popytu. Aby ja wyznaczy¢, trzeba uzyskaé¢ dane dotyczace wiel-
kosci popytu na dane dobro lub ustuge, przy réznych poziomach cen.

Jednym z podejsé umozliwiajacych oszacowanie krzywej popytu jest
metoda kosztow podrozy (fravel cost method — TCM), stosowana
powszechnie w procesie szacowania wartosci rodowiska naturalnego
(np. parkéw narodowych) (Clawson i Knetsch, 1996; Fernand, 1994).
Po raz pierwszy metoda ta zostala zastosowana w 1947 roku do sza-
cowania wartosci korzyéci z ,,produktow” oferowanych przez amery-
kanskie parki narodowe (Hotteling, 1947). Dyrekcja parku poprosita
kilku czotowych ekonomistéw o opracowanie metody, dzieki ktorej
statoby sie mozliwe wycenienie korzysci, jakie osiagaja korzystajacy
za darmo z parkéw narodowych. Spoéréd wszystkich odpowiedzi, ktore
otrzymata, tylko propozycja H. Hotellinga byla oparta na solidnych
zasadach ekonomicznych.

Metoda TCM opiera sie na zatozeniu, ze w przypadku débr nieposia-
dajacych ceny rynkowej konsumenci ujawniajg wartos¢ danego dobra
przez faktyczng konsumpcje, czyli poprzez gotowos$¢ do poniesienia
kosztow. O tym, jaka warto$é konsumenci przypisujg danemu dobru,
mozna sie przekonaé, okreslajac czas i koszty, jakie sa sktonni poniesé,
aby moéc z niego skorzystaé. Wartosé, jaka korzystajacy przypisuje
poszczegdlnym dobrom, wynika z:

m kosztéw wstepu (np. koszty zakupu biletow),

= kosztow, jakie ponosi w zwiazku z odbyciem podrézy z miejsca

zamieszkania do miejsca, w ktorym jest oferowana ustuga, oraz
kosztéw podrézy powrotnej,

m kosztéw alternatywnych, zwigzanych z utraconymi mozliwoscia-

mi wykorzystania w inny spos6b, czasu poswieconego na podréz
i konsumpcje danej ustugi (Jezowski, 2009, s. 56).

Ze wzgledu na trudnoéci zwigzane z wyceng kosztéw alternatywnych,
najczesciej w analizach TCM, element ten jest pomijany. Warto jednak
podkresli¢, ze takie podejScie moze prowadzi¢ do znieksztatcenia
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szacunkow wartoéci generowanych przez dane dobra. Konsument bo-
wiem nie tylko ponosi koszty pieniezne podrézy, lecz takze musi po-
§wieci¢ na nig okreslony czas.

W metodzie TCM funkcje popytu na ustuge buduje sie poprzez
okreslenie liczby decyzji konsumentéw o skorzystaniu z danej ushugi
przy réznych poziomach kosztow podrézy. Zmiennymi funkcji sa naj-
czedciej: cena (koszty podrézy) oraz liczba odbytych podrézy przy danej
cenie. Im wieksza odleglo§¢ miedzy miejscem zamieszkania a insty-
tucja kultury, tym wyzsze sa koszty podroézy, co z kolej przektada sie
na mniejszg liczbe wizyt w punktach, ktére sg najbardziej oddalone od
miejsca zamieszkania odwiedzajacych. Funkcja popytu bedzie wyra-
zona graficznie w sposéb zaprezentowany na rysunku 3.7. Obszar po-
nizej krzywej popytu oraz powyzej krzywej wyznaczonej przez cene
zakupu biletu stanowi warto$¢ nadwyzki dla konsumenta.

Cena rynkowa
(koszty podrozy Nadwyzka konsumenta
+ cena biletu)

Cena biletu

Czestotliwos¢ podrézy

Rysunek. 3.7. Funkcja popytu na ustugi nieposiadajace ceny rynkowe;j
- wykreslona na podstawie danych o kosztach podrézy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jezowski (2009, s. 57).

Opracowano dwie metody zastosowania TCM: indywidualny model
kosztu podrozy (individual travel cost model — ITCM) oraz tzw. stre-
fowy model kosztu podrézy (zonal travel cost model — ZTCM). W mo-
delu ITCM jednostka analizowang sa poszczegdlni klienci. Dla kaz-
dego konsumenta okresla sie indywidualng krzywa popytu na dang
ustuga, ktora jest uzalezniona od: kosztow wstepu, pienieznych kosztow
pobytu w danym miejscu, kosztéw podrozy, czasu podrézy oraz dochodéw.
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Zagregowana krzywa popytu jest sumg popytéw indywidualnych
konsumentéw na dane dobro®. Ze wzgledu na to, ze w przypadku
niektérych débr kultury uczestnicy korzystaja z nich bardzo rzadko
lub nawet tylko raz, niemozliwe jest uwzglednienie zmian uczestnic-
twa danej jednostki w usludze (pod wplywem zmiany konkretnych
parametréw), co z kolei uniemozliwia wykreslenie krzywej popytu.

M. Clawson i J. Knetsch opracowali i zaadaptowali na potrzeby
liczenia warto$¢ ustug dostarczanych przez instytucje kultury strefowy
model kosztéw podroézy (ang. zonal travel cost model — ZTCM) (Clawson
i Knetsch, 1996). Zgodnie z ta metodg jednostka obserwacji jest strefa
(koncentryczny okrag) woké6t danego miegjsca, oznaczajaca jednakowy
czas i koszt dotarcia do niego. Miarg czestotliwosci jest liczba podrézy
przypadajaca na jedng osobe odwiedzajaca dane miejsce. Jest ona wy-
znaczana poprzez podzielenie liczby podrézy przypadajacych na kazda
strefe przez liczbe odwiedzajacych oséb zamieszkujacych danag strefe
(Moeltner, 2003). Stosujac analize regresji, ustala sie zaleznosci miedzy
liczba odwiedzajacych, pochodzacych z danej strefy a kosztami po-
drézy i innymi zmiennymi spoleczno-ekonomicznymi (np. dochodami).
Znajac powyzsze zaleznosci, mozna wykresli¢ funkcje popytu (Freeman,
1979). Metoda strefowych kosztéw podrézy moze zostaé zastosowana
do szacowania korzysci klientéw instytucji kultury. Niestety, posiada
ona szereg wad, do ktorych nalezy zaliczyé przede wszystkim: problemy
z wyznaczeniem kosztéw podrézy, ktorych celem jest nie tylko wizyta
w instytucji kultury (wizyta w instytucji kultury nie jest jednym powo-
dem odbycia podrézy) oraz problemy zwigzane z szacowaniem kosztu
czasu. Poza tym metoda moze by¢ bardzo kosztowna, gdyz wymaga ze-
brania duzej liczby danych.

Metode strefowych kosztow podrézy do wyceny korzysci genero-
wanych przez instytucje kultury stosowali réwniez m.in. A. Bedate,
L. Herreroid. Sanz (2004). Oszacowali oni warto$¢ ustug oferowanych przez
cztery jednostki kultury zlokalizowane w Castilla Leén w Hiszpanii.

Kolejna metoda szacowania wartosci korzysci polega na szukaniu
cen rynkowych débr, ktére moga zostaé poréwnane lub traktowane jako
alternatywne dobra w stosunku do produktéw lub ustug ofertowanych
przez instytucje kultury. Podejscie to jest znane jako metoda cen hedo-
nicznych (hedonic price method - HPM). Mozliwosci zastosowania

8 Na podstawie: Opaluch (1996, s. 28-29); Famielec (1999, s. 153-154); Freeman
(1979, s. 202-204).
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metody cen hedonicznych w kalkulacji wartosci débr kulturalnych
przedstawili J. Moorhouse i M. Smith (1994). Zbadali oni wptyw ar-
chitektury budynkéw w Bostonie na warto$é nieruchomosci. W celu
opracowania wynikow badania por6wnano ceny wielu nieruchomosci,
biorac pod uwage nastepujace czynniki wptywajace na cene: powierzch-
nia domu, udogodnienia wynikajace z lokalizacji, materialy budowlane,
styl architektoniczny oraz poszczegélne elementy architektoniczne.
Wyniki badan pokazaty wysokosé ceny, jaka sa sktonni zaptacié¢ klienci
za walory architektoniczne.

Zaletg metody cen hedonicznych jest fakt, ze bazuje ona na obser-
wacji zachowan konsumentéw i podejmowanych przez nich decyzji
o zakupie okreslonych produktéw. Natomiast powaznym ogranicze-
niem jej stosowania sg czesto trudnosci w znalezieniu cen rynkowych
dla produktéw podobnych do tych oferowanych przez sektor kultury.

Do wyceny warto$ci korzysci kulturalnych mozna réwniez zasto-
sowa¢ metode wyceny warunkowej (contingent valuation metho-
dology - CVM), nazywana takze metoda deklarowanych preferencji®.
W przypadku tej metody moga zostaé zastosowane dwa alternatywne
podejscia: koncepcja gotowosci do zaptaty (willingness to pay — WTP)
lub koncepcja gotowosci do przyjecia rekompensaty (willingness to
akcept — WTA). Metoda CVM polega na wykorzystaniu wszelkich
technik ankietowych pytania respondentéw o ich sklonnos¢ do pta-
cenia (willingness to pay — WTP) za ustuge kulturalna lub o gotowosé
do przyjecia rekompensaty (willingness to accept — WTA) za utracone
dobro lub pogorszenie jego jakosci. Badanie moze zostaé przeprowa-
dzone w formie wywiadu telefonicznego, za posrednictwem e-maila
lub w drodze bezposredniego wywiadu. Zwykle wartosé korzysci wy-
znaczonych metoda WTA przewyzsza cene wyznaczong metoda WTP.
Ponadto metoda WTA jest zwykle uwazana za mniej wiarygodna niz
metoda WTP.

Przyktadowe pytania, ktére mogtyby zostaé zadane odwiedzajacym
muzeum w celu okre§lenia wartosci uzyskanych przez nich korzysci,
przy zastosowaniu metody wyceny warunkowej, brzmiatyby naste-
pujaco:

m Jaka cene sa sktonni zaptacié (np. w postaci podatkéw) za mozli-

wo$¢ korzystania z muzeum? - WTP.

9 Mitchell i Carson (1989); Braden i Kolstad (1991); Hausman (1993); Portney
(1994).
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m Jakg kwote przyjeli za rezygnacje z przywileju korzystania z mu-
zeum lub o ile oczekiwaliby obnizenia podatkéw w przypadku zam-
kniecia muzeum? — WTA.

Za podstawowg zalete metody warunkowej uznaje sie przede wszyst-
kim jej bezposredni charakter. Nie positkuje sie ona cenami innych débr
(d6br zastepczych). Problem w stosowaniu tej metody moze polegaé
jednak na tym, ze respondenci:

= moga mieé problem z wyceng débr, ktére w ich Swiadomosci im

sie nalezg ,,za darmo”,

® moga mieé¢ sklonnosé do przeszacowania korzysci — np. respon-

dent zapytany, jaka kwote jest gotowy przekazaé w celu uchronie-
nia piramid egipskich przed rozpadem, prawdopodobnie wskaze
taka samg kwote, jaka wskazatby w przypadku Muru Chinskiego
czy krzywej wiezy w Pizie. Suma srodkéw, ktére musiatby prze-
kazaé¢ na ochrone catego dziedzictwa kultury mogtaby jednak
znacznie przewyzszac jego mozliwosci finansowe.

Stosujac opisane powyzej metody, mozna wyznaczy¢ wartosci ko-
rzysci generowanych przez instytucje kultury dla ich uzytkownikéw
(use values). Znacznie wiecej probleméw sprawia obliczenie wartosSci
pienieznej korzysci, jakie tworzg organizacje kultury dla oséb z nich
niekorzystajacych (non-use values). W tym ujeciu wartosé tych débr
kultury jest trudna do oszacowania, gdyz dotyczy ludzi, ktérzy faktycz-
nie nie korzystaja z danego dobra. Nie ma zadnych sygnatéw cenowych,
ktére mozna wykorzystaé do szacowania wartosci. Jednym ze sposobéw
szacowania tej wartosci sa rzeczywiste lub deklarowane wptaty dobro-
wolnych datkow. Ewentualnie mozliwe w tym przypadku jest zastoso-
wanie wyceny warunkowej (CVM). Jeszcze wiecej problemoéw sprawia
wycena korzysci spotecznych, kultury oraz instytucjonalnych.
Pomimo ze istniejg dowody na wystepowania tych korzysci, nie opra-
cowano zadnej obiektywnej techniki pozwalajacej na ich rzetelng wy-
cene. W tym zakresie konieczne sa dalsze badania. Podobny problem
jest zwigzany z szacowaniem wptywu dziatalnosci kulturalnej na wzrost
gospodarczy. Powszechnie twierdzi sie, ze dziatalno$é kulturalna wplywa
na gospodarke przede wszystkim ze wzgledu na to, ze generuje bezpo-
srednie wydatki na atrakcje kulturalne oraz ustugi z nimi powigzane.
Ostatnie badania J. Palmera wskazuja jednak, ze ten wptyw moze by¢
znacznie nizszy, niz sie wydaje. Nie ma bowiem dowodow na to, ze pie-
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nigdze wydawane na dobra kultury alternatywnie nie zostalyby wydane
na inne produkty lub ustugi konsumpcyjne i w ten sposéb przyczyni-
lyby sie do wzrostu gospodarczego (Palmer, 2002). W zwiazku z powyz-
szym, konserwatywnie podchodzac do analizy korzysci kreowanych
przez instytucje kultury, nalezy pominaé ten efekt.

Szacujac korzys$ci netto generowane przez projekt kulturalny, po-
winno uwzgledniaé sie takze koszty spoteczne wynikajace z jego rea-
lizacji. Wéréd nich nalezy wymienié przede wszystkim:

m koszty utraconych mozliwosci (np. wykorzystanie budynkéw dla
celéw prowadzenia dziatalnoéci kulturalnej, bez zaptaty, podczas
gdy moglyby one zostaé wykorzystane w inny (przynoszacy do-
chéd) sposéb lub przekazanie w postaci darowizny, na cele kultu-
ralne, aktyw6w o znaczniej wartosci rynkowej),

m dodatkowe koszty ponoszone przez podmioty inne niz instytucje
kultury, bedace efektem realizacji projektu kulturalnego (réwniez
zmniejszenie przychodéw konkurencji),

m negatywny wplyw realizacji inwestycji na Srodowisko naturalne
(niszczenie krajobrazu, odpady, zanieczyszczenie powietrza, wody,
ryzyko erozji itp.) — szacowane koszty rekultywacji, leczenia ludzi,
utraty wartosci dziatek.

Przyktad prezentujacy metodyke szacowania kosztéw i korzysci spo-
tecznych przez instytucje kultury zaprezentowano w zataczniku 2.

Kolejnym etapem analizy optacalnosci jest wyznaczenie catkowitych
przeptywow zwigzanych z realizacjg projektu kulturalnego, na podsta-
wie ktorych mozliwa bedzie ocena finansowej i ekonomicznej efek-
tywnosci projektu.

Analiza finansowa i ekonomiczna

Przeprowadzenie analizy ekonomicznej danego projektu powinno
zostaé poprzedzone analizg finansowej optacalnosci, uwzgledniajacej
wszystkie przeplywy pieniezne zwigzane z danym projektem (przychody,
koszty, naklady inwestycyjne oraz naktady na kapitat obrotowy). W tym
celu mozna zastosowaé metodologie FCFF (Free Cash Flow to the Firm),
wykorzystywana w ocenie finansowej optacalnoéci projektéw i pozwa-
lajaca na wyznaczenie przeptywéw pienieznych z perspektyw wszyst-
kich stron finansujacych. Kalkulacja przeplywéw ta metoda wyglada
nastepujaco (Panfil i Szablewski, 2006, s. 40-45):
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FCFF = EBIT (zysk operacyjny) * (1 — stopa podatku dochodowego)
+ amortyzacja
- naktady na powiekszenie kapitatu obrotowy netto
- naklady inwestycyjne
+ warto$é rezydualna (w ostatnim roku analizy).

Na podstawie tak oszacowanych przeplywéw pienieznych wyzna-
czana jest wartos¢ NPV, ktory pozwala oceni¢ finansowa optacalnosé
projektu. W tym przypadku stopa dyskontowa stosowana w analizie
optacalnoéci jest éredniowazony koszt kapitatu (WACC — Weighted
Average Cost of Capital).

Ekonomiczny rachunek optacalnosci mozna przeprowadzié, stosu-
jac podobng procedure. W celu okreslania ekonomicznej optacalnosci
projektu (ENPV, ERR, B/C) konieczne jest jednak dokonanie naste-
pujacych korekt!:

m Skorygowanie przeptywéw pienieznych o warto§é wszystkich
strumieni majacych jedynie charakter transferu srodkéw od jed-
nego podmiotu do drugiego podmiotu. Wérdd nich nalezy wymie-
ni¢: podatki, cta, dotacje, subwencje. Przyktadem takiego trans-
feru moze by¢ podatek VAT, ktéry nie podlega zwrotowi. W takim
przypadku w analizie finansowej jest on uwzgledniany w cenach,
kosztach i naktadach inwestycyjnych. Ptatnik VAT-u odprowadza
podatek do urzedu skarbowego, ktory redystrybuuje go spote-
czenstwu. Z jednej strony VAT stanowi koszt dla ptatnika (tak
jest traktowany w analizie finansowej), z drugiej strony jego
warto$¢ wraca do spoteczenstwa poprzez jego redystrybucje. In-
nymi przyktadami transferéw sa: ubezpieczenia spoteczne, poda-
tek dochodowy, optaty za emisje COg, majace prowadzié do
ograniczenia niekorzystnych efektéw zwiazanych z emisja szko-
dliwych substancji (Przewodnik do analizy kosztéw i korzysci,
2010, s. 14-61).

m Wyeliminowanie znieksztalcen, polegajacych na stosowaniu
w analizie finansowej cen nieodzwierciedlajacych wartosci spo-
tecznej débr i ustug. W celu oszacowania wartosci uwzgledniaja-

10 Na podstawie: Przewodnik do analizy kosztéw i korzysci projektéw inwestycyj-
nych (2008, s. 36-65); Ligus (2010, s. 14-61).
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cych korzysci spoleczne konieczne jest zastosowanie prezento-
wanych wczeéniej technik szacowania wartosci débr kultury (np.
metoda kosztu podrozy, metoda cen hedonicznych, metoda wyceny
warunkowej). Wartoséci zaprezentowane w analizie finansowej
nie uwzgledniaja rowniez kosztow spotecznych realizowanych
projektow. Wsréd tych kosztéw nalezy przede wszystkim wska-
zaé na: koszty utraconych mozliwosci (np. udostepnienie budyn-
kow bez zaplaty, podczas gdy moglyby one zostaé¢ wykorzystane
w inny przynoszacy dochody sposéb), koszty powstajace po stro-
nie innych podmiotéw bedace wynikiem realizacji projektu (np.
obnizenie przychodéw konkurencji).

m Skorygowanie stopy dyskontowej — w analizie finansowej stopa
dyskontowa jest parametrem wykorzystywanym do wyznaczania
wartosci biezacych, generowanych przez projekt przeptywéw
pienieznych. Ustalajac stope dyskontowa, nalezy bra¢ pod uwage
nastepujace czynniki: nominalng stope zwrotu mozliwa do osiag-
niecia z inwestycji w instrumenty finansowe wolne od ryzyka
(zwykle papiery wartoSciowe emitowane przez Skarb Panstwa)
oraz nominalng premie za ryzyko inwestycyjne. W przypadku
projektéw kulturalnych, stosujac uproszczone podejscie, mozna
powiedziec, ze premia za ryzyko inwestycyjne nie wystepuje. Za-
ktadajac réwniez, ze przeplywy pieniezne zostaty ustalone w war-
tosciach realnych (czyli bez uwzglednienia inflacji), z wyliczenia
stopy dyskontowej mozna wylaczy¢ réwniez stope inflacji. W zwiaz-
ku z powyzszym stopa dyskontowa zostataby oszacowana jedynie
na podstawie realnej stopy wolnej od ryzyka.

Stosujac bardziej ztozone podejscie do szacowania stopy dyskonto-
wej, mozna powiedzied, ze istnieja dwie podstawowe przestanki wy-
stepowania stép procentowych: stopa preferencji czasowej oraz pro-
duktywnosci kapitatu (Ligus, 2010, s. 52). Stopa preferencji czasowe;j
oznacza, ze podmioty bardziej cenig jednostke konsumpcji dzisiejszej
od jednostki konsumpcji przysztej. Natomiast stopa produktywnosci
kapitalu wynika ze zdolnosci kapitatu do generowania zysku oraz z faktu,
ze jest on zasobem ograniczonym. Zaangazowanie kapitatu w jednym
przedsiewzieciu oznacza brak mozliwosci jego wykorzystania do rea-
lizacji innego przedsiewziecia. Stad utracone zyski stanowia koszty
utraconych mozliwosci. W literaturze przedmiotu zaprezentowano
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koncepcje przeniesienia powyzszej koncepcji na grunt ekonomiczne;j
oceny efektywnosci projektow!!.

Na podstawie teoretycznych koncepcji wyznaczania spotecznej stopy
dyskontowej Komisja Europejska dla cel6w analizy kosztow i korzysci
zaleca stosowanie stopy dyskontowej na poziomie 5,5%'2 dla przepty-
wOw pienieznych oszacowanych w wartosciach realnych.

Metodyke prowadzenia oceny ekonomicznej projektéw kulturalnych
przedstawiono na przykladzie opisanego ponizej studium przypadku.

Studium przypadku — Muzeum Narodowe

Muzeum Narodowe planuje uruchomienie cyklicznych wystaw znanych
artystow. Zgodnie z planem wystawy maja odbywaé sie raz do roku
i trwac nie krécej niz jeden miesigc. Prezentowane dzieta beda spro-
wadzane z catego §wiata. Szacuje sie, ze przy cenie biletu w wysokosci
8 zl za wejscie pierwsza wystawa przyciagnetaby ok. 10 000 odwie-
dzajacych, a ich liczba rostaby o 1000 os6b w kazdym kolejnym roku
przez okres 5 lat. Planowane koszty jednej wystawy wyniosa:
= materialy (materiaty biurowe, zaproszenia) — 10 000 zt,
m ustugi obce:
e koszty ochrony — 20 000 z1,
o koszty promogji (koszty wynajecia agencji marketingowej w celu
wypromowania wystawy) — 5000 z1,
o koszty transportu (koszty transportu dziet sztuki do Muzeum
i z powrotem do miejsca skad je wypozyczono) — 70 000 zt,
e koszty cateringu (koszty cateringu zwigzane z otwarciem wy-
stawy) — 15 000 zt.
m wynagrodzenia (koszty zatrudnienia na umowe zlecenie 2 oséb
przy obstudze wystawy) — 3000 zt.
m ubezpieczenia spoleczne (stanowig 18% wynagrodzen brutto)
- 540 zt.

Wiadomo réwniez, ze w celu zorganizowania wystawy konieczne
jest przeprowadzenie prac dostosowawczych w dwéch salach Muzeum.
Oszacowano, ze naklady inwestycyjne z tym zwigzane wyniosa

1 Lines (1996, s. 89); Markandya i Pearce (1988); Pearce i Turner (1990, s. 130);
Winpenny (1995, s. 100-101).

12 Szerzej na temat kalkulacji stopy dyskontowej: Przewodnik do analizy kosztéw
i korzysci (2008, s. 230-231).
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1 000 000 z1. Na dzien dzisiejszy planuje sie, ze projekt bedzie trwat
5 lat. W tabeli 3.5 zaprezentowano przychody, koszty oraz naklady
inwestycyjne zwiazane z realizacja omawianego projektu.

Tabela 3.5. Dane finansowe zwigzane z realizacja projektu

Rok0 | Rok1 | Rok2 | Rok3 | Rok4 | Rok5

Przychody 80000 | 83000 | 96000 [104000 |112000
= cena biletu 8 8 8 8 8
m liczba oséb zwiedzajacych 10000 | 11000 | 12000 | 13000 | 14000
Materiaty 10000 | 10000 | 10000 | 10000 | 10000
Ustugi obce 110000 (110000 {110 000 |110000 110000
® ochrona 20000 | 20000 | 20000 | 20000 | 20000
= promocja 5000 5000 5000 5000 5000
= transport 70000 | 70000 | 70000 | 70000 | 70000
® catering 15000 | 15000 | 15000 | 15000 | 15000
Wynagrodzenia 3000 3000 3000 3000 3000
m liczba 0séb zatrudnionych 2 2 2 2 2
® wynagrodzenie 1500 1500 1500 1500 1500
Ubezpieczenia spoteczne 540 540 540 540 540
Amortyzacja 200 000 (200 000 {200 000 |200 000 {200 000
Inwestycja 1000 000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przedstawionych danych finansowych opracowano
rachunek zyskow i strat dla projektu (tabela 3.6).

Dane dotyczace planowanych przychodéw, kosztéw oraz naktadow
inwestycyjnych zostaty zastosowane do opracowania analizy finanso-
wej oplacalnosci projektu. Jako kryterium oceny optacalnosci wybrano
wskaznik NPV oraz IRR. Wyliczenia przeprowadzono przy zatozeniu,
ze stopa dyskontowa wyniesie 5% (na podstawie danych Komisji Euro-
pejskiej, ktora zaleca stosowanie 5% stopy dyskontowej w analizie
finansowej optacalnosci dla projektéw niekomercyjnych). Wyniki prze-
prowadzonej analizy zostaly zaprezentowane w tabeli 3.7.
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Tabela 3.6. Rachunek zyskéw i strat dla projektu

Rok 0 Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Przychody 0| 80000 | 88000 | 96000 |104000 | 112000
Koszty dziatalnosci

opereying] 323540 323540 |323540 323540 |323 540
Amortyzacja 200000 | 200000 | 200000 | 200000 | 200 000
Zuzycle materialow 10000 | 10000 | 10000 | 10000 | 10000
I energil

Ustugi obce 110000 | 110000 | 110000 | 110000 | 110 000

Podatki i optaty

Wynagrodzenia 3000 3000 3000 3000 3000

Ubezpieczenia spoleczne 540 | 540 | 540 | 540 | 540
iinne Swiadczenia

Pozostate koszty rodzajowe

Zysk (strata) operacyjny

N -243 540 |-235 540|-227 540|-219 540 | -211 540
na projekcie

Podatek dochodowy 0 0 0 0 0

Zysk (strata) netto -243 540|-235540|-227 540|-219 540 |-211 540

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3.7. Analiza finansowej opfacalnosci (kryterium oceny NPV)

Rok 0 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5 Rok 6

Przychody 80000 | 88000 | 96000 | 104000 |112000
Koszty operacyjne 323540 | 323540 | 323540 | 323 540 |323 540
Zysk(strata) 0 |-243 540 |-235540 |-227 540 [-219 540 211540
operacyjny na projekcie

Amortyzacja 0| 200000 | 200000 | 200000 | 200000 | 200 000

Zmiana stanu zapaséw

Zmiana stanu naleznosci

Zmiana stanu
zobowiazan biezacych

Przeptywy z dziatalnosci

L7 0| -43540 | -35540 | -27 540 | -19540 | -11 540
operacyjnej
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Naktady inwestycyjne | 1000 000

Wartos¢ rezydualna

Przeptywy FCFF -1000000 | -43540 | -35540 | -27540 | -19540 | -11540

Stopa dyskontowa 5%

Dyskontowane FCFF  |-1 000 000 | -41467 | -32236 | -23790 | -16 076 | -9 042

NPV -1122610

IRR -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza finansowej racjonalnosci wykazata, ze projekt jest nieopta-
calny z perspektywy finansowej (ujemna warto$é NPV). W zwigzku z tym
istotne staje sie przeprowadzenie analizy ekonomicznej optacalnosci
dla sprawdzenia spotecznej racjonalnosci realizacji powyzszego zadania.
W tym celu postanowiono zastosowac analize kosztow i korzysci.

Zgodnie z metodyka zaprezentowana w niniejszym opracowaniu,
w pierwszej kolejnosci wyznaczono korzysci spoteczne dla uzytkownikow
wystaw. Nadwyzka konsumenta zostata oszacowana na bazie koncepcji
gotowosci do zaptaty (willingness to pay — WTP). Na podstawie wynikow
badan ankietowych na potencjalnych uzytkownikach wystawy ustalono,
ze sg oni sktonni zaptacié za uczestnictwo w wystawie §rednio 25 zt.
Poréwnujac otrzymana warto$é z ceng biletu za wstep, uzyskano nad-
wyzke konsumenta, ktéra w tym przypadku wyniosta 17 z1 (25 zt — 8 z1).

Ponadto uznano, ze projekt bedzie przyczyniat sie do rozwoju lokal-
nej gospodarki. Jak wynikalo z przeprowadzonych badan, ze wzgledu
na duzg atrakcyjno$é¢ wystawy (zebranie w jednym miejscu dziet wielu
uznanych artystow) cze$é odwiedzajacych bedg stanowity osoby przy-
jezdne z innych miast, a nawet panstw. Wyniki badan pokazaty, ze ok.
8% odwiedzajacych beda stanowili turysci, ktérzy zdecyduja sie na sko-
rzystanie z ustug miejscowych hoteli. Wiedzac, ze przecietny zysk wilas-
cicieli hoteli przypadajacy na jednego klienta ksztaltuje sie na poziomie
100 zt dziennie, policzono warto$é korzysci dla branzy hotelowej z ty-
tutu realizacji projektu.

Dodatkowo, dla celé6w analizy spolecznej, skorygowano przeptywy
pieniezne o warto$¢ ubezpieczen spotecznych, majacych jedynie charak-
ter wewnetrznego transferu §rodkéw. Dla zachowania wiarygodnosci
analizy postanowiono nie wycenia¢ innych korzysci (np.: korzysci dla
,hiekorzystajacych”, korzysci spotecznych oraz korzysci kultury).
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Wyliczenia ekonomicznej optacalnosci na bazie miary ENPV dokonano,
uwzgledniajac omawiane wyzej dane finansowe oraz zidentyfikowane
korzysci.

Tabela 3.8. Zestawienie korzysci spotecznych bedacych efektem realizacji projektu

Rok 0 Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5
KORZYSCI SPOLECZNE 250540 | 275540 | 300540 | 325540 | 350 540
Nadwyzka konsumenta 170000 | 187 000 | 204000 | 221000 | 238 000
(catkowita)
Srednia cena
— gotowosc do zaptaty 25 % 25 25 25
Cena biletu 8 8 8 8 8
Nadwyzka konsumenta
(jeden klienta) i Il v v v
Ubezpieczenie 540 | 540 | 540 | 540 | 540
spoteczne
Korzysci hotelarzy 80000 88 000 96 000 | 104 000 | 112000
Odse'tek turystow 8% 8% 8% 8% 8%
nocujacych
Liczba os6b : 800 880 960 | 1040 | 1120
korzystajacych zhoteli
Sredni zysk hotelarza
Zjednego klienta 100 100 100 100 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3.9. Analiza ekonomicznej optacalnosci (kryterium ENPV)

Rok 0 Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Przychéd 0 80000 88000 96000 | 104000 | 112000
Wartos¢ rezydualna 0
Korzysci spoteczne 250540 | 275540 | 300540 | 325540 | 350540
Przychody ogétem 0| 330540 | 363540 | 396540 | 429540 | 462 540

Koszty operacyjne

" 123540 | 123540 | 123540 | 123540 | 123540
(bez amortyzacji)

Podatek (bez kosztow
finansowych)
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Naktad inwestycyjny | 1000 000

Naktady na kapitat

obrotowy

Koszty spoteczne

Koszty ogétem 1000000| 123540 | 123540 | 123540 | 123540 | 123540
Przeptywy ENPV 1000000/ 207000 | 240000 | 273000 | 306000 | 339000
Zdyskontowane 21000000 196209 | 215629 | 232491 | 247008 | 259381
przeptywy

Stopa dyskontowa 5,5%

ENPV 150717

ERR 10,40%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3.10. Wyliczenie wskaZnika prezentujacego relacje korzysci do kosztéw

Rok 0 Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Korzysci (wptywy) 0| 330540 | 363540 | 396540 | 429540 | 462540
idys"?’.‘m""a“e 0| 313308 | 326623 | 337699 | 346732 | 353905
orzysci

B 1678267

Koszty (wydatki) 1000000 | 123540 | 123540 | 123540 | 123540 | 123 540

ﬁﬂgjtky" ntowane 1000000 | 117100 | 110995 | 105208 | 99724 | 94525
C 1527551
B/C 1,10

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza ekonomiczna wykazata spoteczng zasadnosc
realizacji prezentowanego projektu (ENPV jest wieksze od 0). Nalezy
jednak podkresli¢, ze zastosowane szacunki korzysci ekonomiczno-
-spotecznych mogg budzié¢ watpliwo$é. Po pierwsze, nie ma pewnosci,
ze potencjalni klienci byliby rzeczywiscie gotowi zaptacié za bilet wstepu
25 zt, mimo ze taka kwote zadeklarowali podczas badania. Jeszcze wie-
cej watpliwosci moze rodzi¢ sposéb szacowania korzysci branzy hotelo-
wej. Trudne jest bowiem obiektywne ustalenie liczby os6b sktonnych
skorzystaé z hotelu w zwiazku z wizyta w muzeum. W rzeczywistosci
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moze okazaé sie, ze co prawda 8% turystéw skorzysta z hotelu, jednak
wizyta w muzeum nie byla jedynym celem odbytej przez nich podrézy.
Ponadto nalezy jeszcze raz podkreslié, ze analiza nie uwzglednia sza-
cunku wartosci niektorych korzysci (np. korzysci spotecznych). Ze
wzgledu na wskazane zastrzezenia wyniki analizy ekonomicznej powinny
by¢ traktowane z pewna rezerwa.

Biorac pod uwage przedstawione rozwazania, nalezy przyjaé, ze ist-
nieje mozliwosé wdrozenia analizy optacalnosci ekonomicznej projektow
realizowanych przez instytucje kultury. Analizy dotyczace specyfiki
funkcjonowania instytucji kultury oraz badania literaturowe pozwolity
na opracowanie modelu oceny racjonalnosci ekonomicznej projektow
kulturalnych. Co prawda stosowanie tego modelu wigze sie z pewnymi
ograniczeniami, niemniej jednak pozwala on na szacunkowsg ocene
zasadno$ci realizacji analizowanego przedsiewziecia. Zaprezentowany
model pozwala na selekcje projektow, ktérych realizacja jest uzasadniona
z perspektywy ekonomiczno-spolecznej. W zwigzku z tym zastosowanie
analizy kosztow i korzysci do oceny optacalnosci projektéw kultural-
nych moze prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci ekonomiczno-spoteczne;j
wykorzystania zasob6w posiadanych przez dang organizacje. Ponadto,
wéréd innych korzysci zwiazanych ze stosowaniem analizy ekonomicz-
niej optacalnosci nalezy przede wszystkim wskazaé wsparcie w zakresie
wlasciwego doboru zadan, zgodnych z misjg i strategig organizacji.

3.3. Budzetowanie jako narzedzie sterowania instytucjq kultury

Literatura przedmiotu podaje wiele definicji budzetu. Najczesciej okresla
sie go jako plan dziatania wraz z zapewnieniem odpowiedniej wysokosci
srodkow na jego realizacje, przydzielony okreslonej jednostce decy-
zyjnej w danym okresie obrachunkowym (Sierpinska i Niedbata, 2003,
s. 72). W przedsiebiorstwie budzet oznacza plan dziatania, wyrazony
w formie ilo§ciowej (jednostki naturalne) lub wartosciowej (jednostki
pieniezne), majacy na celu zastosowanie i koordynacje zatozen plani-
stycznych (Swiderska, 1997, s. 197). Przygotowanie budzetu, bedace
rezultatem szeregu czynnosci, ktére sktadaja sie na proces budzetowa-
nia, ma poméc w osiaggnieciu zamierzonych celéw w $cisle okres§lonym
czasie (Nowak, 1999, s. 9). W ramach procesu budzetowania opracowy-
wane sg plany dziatan dla poszczegoélnych jednostek organizacyjnych.
Nastepnie opracowane plany sa wyrazane w jednostkach liczbowych.
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Istotne znaczenie dla procesu budzetowania ma powigzanie go ze stra-
tegia i dtugookresowymi planami przedsiebiorstwa (Sobanska, 2006,
s. 292).

Budzetowanie mozna traktowac jako instrument zarzadzania przed-
siebiorstwem, ktéry jest skoncentrowany na wzroscie skutecznosci osia-
gania zamierzonych celéw przy jednoczesnej poprawie efektywnosci
wykorzystywania posiadanych zasobéw. W procesie budzetowania
dochodzi do przeniesienia planéw dziatalnosci przedsiebiorstwa na
kategorie wyrazone w jednostkach finansowych. Ponadto, w ramach
procesu budzetowania planuje sie wykorzystywanie §rodkow, jakie po-
szczegolne jednostki organizacyjne firmy moga przeznaczy¢ na realiza-
cje wyznaczonych celéw. Proces ten umozliwia skonfrontowanie cel6w
dziatalnosci przedsiebiorstwa z mozliwo$ciami ich osiagniecia, przy wy-
korzystaniu posiadanych zasobéw (Nowak i Nita, 2007, s. 31).

Ponadto budzetowanie stanowi sformalizowane i usystematyzowane
podejscie do realizacji podstawowych funkcji zarzadzania. W procesie
budzetowania nastepuje (Nowak, 2009, s. 274; 275):

m formutowanie i implementacja dtugookresowych zamierzen dzia-

Ialnos$ci przedsiebiorstwa,

m przetozenie nadrzednych oraz operacyjnych celow przedsiebior-
stwa na budzety bedace planami wyrazonymi w kategoriach finan-
sowych,

m przyporzadkowanie zadan okreslonym jednostkom organizacyj-
nym przedsiebiorstwa (o§rodkom odpowiedzialnosci),

m systematyczne i okresowe monitorowanie realizacji zadan uszcze-
gbélowionych poprzez przypisanie odpowiedzialno$ci,

® motywowanie poprzez stwarzanie bodZcéw do zaangazowania sie
w realizacje budzetu.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na rézne funkcje budzeto-
wania. Wérdd nich nalezy wymieni¢ przede wszystkim nastepujace funk-
cje (Drury, 1996, s. 370):

m planowania — budzet roczny stanowi rozwiniecie planu strate-
gicznego. Kierownicy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
musza stworzy¢ plany dziatania krétkookresowego, zgodne z dtu-
gookresowa strategia przedsiebiorstwa,

m koordynacji — proces budzetowania wymusza na kierownikach
statg kontrole wzajemnych powigzan miedzy zarzadzanymi przez
nich komérkami,
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m komunikowania — przygotowanie budzetu umozliwia zarzadowi
komunikowanie jego zamierzen kierownikom na nizszym szczeblu
zarzgdzania,

= motywowania — budzety stanowig narzedzie sterowania zachowa-
niami,

= kontroli — budzet wspomaga menedzeréw w zarzadzaniu powie-
rzonymi im obszarami dziatalno$ci instytucji. Tworzenie budzetow
daje mozliwo$¢ poréwnywania rzeczywistych wartosci z planowa-
nymi, dzieki czemu mozliwa jest identyfikacja odchylen, zbada-
nie ich przyczyny i ewentualne wdrozenie dziatan korygujacych,

m oceny - raporty z wykonania budzetéw moga by¢ wykorzystywane
jako narzedzie informowania o efektywnos$ci pracy menedzeréw.

Wydaje sie, ze mozliwe jest opracowanie i wdrozenie koncepcji sys-
temu budzetowania dostosowanego do potrzeb instytucji kultury, ktory
spetniatby wymienione wyzej funkcje. Implementacja budzetowania w tych
organizacjach pozwolitaby przetozy¢ cele instytucji na miary finansowe
i okresli¢ mozliwosci oraz optymalne sposoby ich osiagania. Za posred-
nictwem budzeté6w nastepowaloby przekazanie planéw dziatania do
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Ponadto budzet pozwa-
lalby koordynowaé dziatania poszczegdlnych komoérek instytucji
kultury. Mozna by zatem traktowaé budzet jako narzedzie sterowania
instytucja kultury, umozliwiajace weryfikacje oraz stopien realizacji
przyjetych celow (Nowak, 1999, s. 13). Wdrozenie takiego narzedzia
w jednostkach kultury nabiera szczegélnego znaczenia w dobie wyste-
powania silnej presji na ograniczanie §rodkéw publicznych na dziatal-
no$é kulturalng oraz na wzrost skutecznoéci i efektywnosci inicjatyw
podejmowanych przez jednostki kultury.

Potrzebe wdrozenia zaawansowanych narzedzi budzetowania w in-
stytucjach kultury dostrzega m.in. W. Byrnes. Wedlug niego najwaz-
niejsze zasady tworzenia budzetu dla instytucji kultury sa nastepujace
(Byrnes, 2009, s. 284-297):

m Proces budzetowania powinien byé poprzedzony okresleniem misji

organizacji. Budzet powinien wynikaé z misji organizacji.

m W celu zapewnienia skutecznej kontroli operacyjnej do kazdego
budzetu powinna zostaé przypisana osoba odpowiedzialna za jego
realizacje.

m Budzet powinien stanowi¢ odzwierciedlenie planowanych za-
mierzen organizacji. Tak opracowany budzet pozwala okreslié
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realno§é planowanych celé6w przy uwzglednieniu posiadanych
zasobow.
Wszyscy pracownicy organizacji powinni zosta¢ poinformowani
o celach organizacji, a takze powinni mie¢ mozliwosé zapoznania
sie z budzetem calej organizacji, w mozliwe najwiekszym stopniu.
Takie podejscie pozwala pracownikom lepiej zrozumie¢ cele pro-
wadzonej dziatalnosci oraz intencje w zakresie podejmowanych
inicjatyw. Moze przetozy¢ sie to na wieksze zaangazowanie pra-
cownikow w realizacje celéw organizacji. OczywiScie warto pod-
kreslié, ze podawanie do wiadomosci pracownikow wszystkich
celéw instytucji, motywow ich realizacji oraz wyliczen budzeto-
wych moze rodzi¢ pewne zagrozenia zwigzane z przedostaniem
sie takich informacji do organizacji prowadzacych dziatalnos¢
konkurencyjna.
W procesie budowania budzetu dla instytucji kultury mozliwe jest
zastosowanie metod budzetowania stosowanych w przedsiebior-
stwach. Mozna zatem zastosowaé (Surmacz iin., 2010, s. 58-59):
¢ budzetowanie przyrostowe (incremental budgeting) — pro-
ces budzetowania polega na korygowaniu danych uzyskanych
w drodze obserwacji analogicznego (ubiegtego) okresu o zmiany,
jakie moga zaistnie¢ w okresie budzetowanym (np. redukcje
kosztow, zmiany cen). W przypadku stosowania podejscia ,,przy-
rostowego” istnigje ryzyko odwzorowania proceséw nieefektyw-
nych, a zarejestrowanych w poprzednich okresach,
¢ budzetowanie od zera (zero-base budgeting) — proces bud-
zetowania polega na szacowaniu wszystkich elementéw budzetu
w taki sposob, jakby przedsiebiorstwo rozpoczynato dziatal-
nos¢. Takie rozwigzanie stawia kierownictwo przed zadaniem
regularnego rozpatrywania priorytetowych celéw przedsie-
biorstwa, co zwieksza prawdopodobienstwo uwzglednienia
w budzetach zmian zachodzacych w otoczeniu. Budzetowanie
,,0d zera” daje réwniez mozliwo$é do przeanalizowania proce-
s6w zachodzacych wewnatrz jednostki, pozwalajac tym samym
na wykrycie dziatan nieefektywnych oraz na ich rekonstrukcje
lub wyeliminowanie. W stosunku do budzetowania ,,przyro-
stowego” ten typ planowania wymaga znacznie wiekszej ilo$ci
czasu oraz pociaga wyzsze koszty,
¢ budzetowanie projektow (project budgeting) — polega na
przygotowaniu budzetéw dla wydarzen jednorazowych, niepo-
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wtarzajacych sie w takim samym ksztalcie, w kolejnych okre-
sach (np.: wystaw, koncertow, festiwali).

= Na budzet catej organizacji powinny sktadaé sie budzety poszcze-

gblnych jednostek organizacyjnych (np. dzialu administracyjnego

czy dziatu marketingu). Powinny réwniez zosta¢ opracowane bud-

zety dla poszczegdlnych projektéw (np.: przedstawien, wystaw).

Czynniki, ktore wplywaja

&

Ocena, rewizja, proces

»

Implementacja,
monitorowanie, dzialania

na proces budzetowania zatwierdzania .
korygujace (dostosowawcze)
A. Plany strategiczne C. Formulowanie D. Implementacja rocznych
i operacyjne budzetu budzetéow operacyjnych

1. Plany strategiczne oraz
operacyjne sa formutowane
i rewidowane kazdego roku.
2. Dyrekcja ustala cele
operacyjne, uwzgledniajac
plany strategiczne
organizacji.

3. Personel szacuje koszty
realizacji celow instytucji.

$

B. Budzety

Na podstawie planow
strategicznych

i operacyjnych budowane sa
budzety dla poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych

Personel prezentuje swoje
budzety komorce finansowej
oraz komitetowi
budzetowemu:

1. Pierwszy projekt — zwykle
przerost przychodow nad
kosztami.

2. Proces rewizji

— zbalansowanie przychodow
i koszow.

3.Wypracowanie finalnej
wersji budzetu

— zatwierdzenie budzetu
przez komitet.

4. Zatwierdzenie budzetu
przez dyrekcje instytucji.

5. Przekazanie budzetow

do realizacji personelowi.

6. Opracowanie sytemu
kontroli realizacji budzetow.

1. Miesigczne raportowanie
do kierownictwa oraz komorki
odpowiedzialnej za finanse
instytucji.

2. Raporty sumaryczne

dla kierownictwa.

3. Rewizja poszczegdlnych
budzetow — ewentualne
wdrozenie dziatan

korygujacych.

Rysunek 3.8. Proces budzetowania w instytucji kultury
Zrédto: Byrnes (2009, s. 285).

m Typowy proces budzetowania powinien rozpoczaé sie od okresle-
nia zrédel przychodéw (w przypadku instytucji kultury tych zrédet
moze by¢ wiele). Nastepnie nalezy opracowywaé budzety dla
poszczegblnych jednostek organizacyjnych. Budzety powstaja przy
uwzglednieniu misji i celow, jakie zostaty postawione organizacji,
w sposoéb iloSciowy wyrazaja cele organizacji. Kolejnym krokiem
jest poréwnanie zrédel przychodéw z kosztami wynikajacymi
z opracowanych budzetéw. Jezeli koszty przewyzszaja przychody,
dokonuje sie serii rewizji budzetowych, ktérych celem jest dopa-
sowanie kosztéw budzetowych do mozliwosci w zakresie ich finan-
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sowania. Schemat procedury budzetowania zostal przedstawiony
na rysunku 3.8.

m Istotne jest wdrozenie kontroli budzetowej. Menedzer instytucji
kultury powinien co miesiac otrzymywa¢é informacje dotyczace
realizacji przychodéw, kosztéw oraz innych danych budzetowych.
Wszelkie odchylenia od planu powinny zostaé zbadane, a przyczy-
ny odchylen wyjasnione. W uzasadnionych przypadkach nalezy
wdrozy¢ dziatania korygujace.

O kwestiach dotyczacych tworzenia budzetow w instytucjach kul-
tury (muzeum) pisze réwniez G. Matt. Zwraca on uwage przede wszyst-
kim na (Matt, 2006, s. 181-193):

m Znaczenie podzialu kosztow na: koszty state (bedace kosztami
niezaleznymi od poziomu wytworzenia oferowanych ustug. Sa
to koszty utrzymywania gotowosci do dziatania (np.: wynagrodze-
nia personelu zatrudnionego na umowe o prace, koszty wynajmu
pomieszczen, wynikajace ze statych umoéw) i koszty zmienne (po-
wstajace tylko w przypadku wykonywania ustugi i niepowstajace
w sytuacji zaniechania realizacji ustugi, np.: jednorazowe koszty
promocji konkretnego projektu, koszty wynagrodzenia osoby za-
trudnionej w celu wykonania konkretnego zlecenia). Koszty state
stosunkowo tatwej zaplanowaé, poniewaz wynikajg z uméw za-
wartych przez organizacje. Wazne jest, aby menedzerowie insty-
tucji wiedzieli, jaki poziom ,,produkcji” moze zostaé zrealizowany
przy danym poziomie kosztéw statych. Jednym z istotnych celow
zarzadzania wspoétczesnymi instytucjami kultury jest maksymalne
wykorzystanie posiadanych mocy produkcyjnych (czyli dopaso-
wanie poziomu gotowodci ,,produkcyjnej”, a tym samym poziomu
kosztoéw statych do potrzeb). Natomiast koszty zmienne beda
bezposrednio wynikatly z zaplanowanych do realizacji inicjatyw.

m Mozliwo§é wydzielenia: przychod6w statych (np.: przychody z wy-
najmow wynikajacych ze statych uméw podpisanych przez jed-
nostke, niektére dotacje), przychodéw zmiennych (np.: przychody
ze sprzedazy biletow, §rodki uzyskane od sponsoréw).

m Istote dbalosci o zgranie w czasie wptywéw i wydatkéw w celu
zapewnienia ptynnosci finansowe;j.

m Koniecznoé¢ planowania finansowego w taki sposéb, aby mozliwe
byto dostrzezenie wszystkich szans na uzyskanie przychodéw,
bedacych rezultatem wtasciwego dysponowania zasobami insty-
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tucji (np.: optymalizacji przychodéw wynikajacych z dzierzawy
pomieszczen, wykorzystywania potencjatu kapitalowego w zakre-
sie lokowania pieniedzy na rachunkach oszczednosciowych).
® Trudno$ci w zakresie prognozowania przychodow ze sprzedazy
biletéw. Pomocne tutaj moze by¢ do$wiadczenie zebrane przy orga-
nizacji r6znego rodzaju imprez kulturalnych, analiza zachowan
widowni, analiza danych dotyczacych struktury publicznosci itd.
m Mozliwoéé zastosowania nastepujacej procedury tworzenia bud-
zetu instytucji kultury:

¢ nakreslenie idei - sporzadzenie przez dyrekcje listy projektow
i programéw dziatalnosci kulturalnej, ze wstepnym szacunkiem
kosztow ich realizacji. Na tym etapie istotna jest kreatywnosé
w zakresie tworzenia nowych idei oraz inicjatyw,

e wybor projektu (programu) — dokonanie wyboru projektow,
ktore wykazuja zgodnosé z misja, celami organizacji oraz z usta-
lonymi przez kierownictwo jednostki priorytetami programo-
wymi,

e wycena projektu — na tym etapie dokonywana jest analiza wy-
konalnosci poszczegdlnych projektéw kulturalnych pod wzgle-
dem finansowym, prawnym, logistycznym i merytorycznym.
Dokonywana jest szczegétowa kalkulacja kosztéw i przychodéw
planowanych dziatan organizacji,

¢ decyzja — nastepuje zestawienie budzetéw poszczegélnych pro-
jektéow oraz budzetéw ogdlnych w jeden budzet instytucji. Do-
konywany jest ostateczny wyboér projektow kulturalnych, ktore
jednostka zamierza zrealizowad,

¢ udzielenie zgody - opracowany i zaakceptowany przez jed-
nostke budzet staje sie podstawa do wystapienia przez jednost-
ke do wtadzy publicznej z wnioskiem o przyznanie subwencji,

o podzial sSrodkéw — w tej fazie nastepuje przydziat przyznanej
subwencji. Jezeli przychody sg mniejsze, niz pierwotnie zakta-
dano, konieczne jest uwzglednienie tej rozbieznosci w planach
budzetowych i dostosowanie planowanych kosztéw do progno-
zowanych przychodoéw.

Ogoélne zasady dotyczace budowania budzetéw w instytucjach kul-
tury zostaly réwniez opracowane przez Komitet Finansowy Royal Danish
Theatre (Christiansen i Skeerbaek, 1997). Do roku 1989 budzetowa-
nie w Royal Danish Theatre byto prowadzone w nastepujacy sposéb:
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dyrektor finansowy, korzystajac ze wsparcia merytorycznego dyrektorow
innych departamentéw, tworzyt budzet dla catej organizacji. W zwiazku
z tym, budzet teatru stanowit ,,produkt”, wynikajacy ze spotkan dyrek-
tora finansowego z dyrektorami zarzadzajacymi. W dokumencie final-
nym nie prezentowano samodzielnych budzetéw planowanych przed-
siewzieé oraz nie uwzgledniano szczegélowej klasyfikacji kosztow
zwigzanych z prowadzong dzialalno$cia. Konieczne okazato sie wprowa-
dzenie zmian. Niemozliwe stato sie efektywne zarzadzanie organizacja
zatrudniajacg 737 osoby w siedmiu departamentach na podstawie nie-
precyzyjnego, niedostatecznie szczegétowego budzetu, w ktérym brako-
walo bezposredniego powigzania celow i zadan z przychodami i kosz-
tami instytucji. W zwiazku z tym powotano komitet, ktéry miat opracowaé
rekomendacje dotyczace wdrozenia procedury budzetowania w teatrze.
Pracujacy w latach 1990-1991 Komitet Finansowy stworzyt liste na-
stepujacych priorytetow w zakresie wdrazania procedury budzetowania
w Royal Danish Theatre:

1. Proces decyzyjny: teatr powinien usprawnié¢ system informo-
wania i komunikacji miedzy pracownikami a dyrekcja. Pracownicy
powinni by¢ informowani o celach strategicznych organizacji.

2. System rachunkowosci oraz budzetowania: nalezy opraco-
wac nowy system budzetowania, ktéry uwzgledniatby procedure
przygotowania budzetow dla wszystkich departamentéw Teatru.
Przede wszystkim intencja takiego dziatania byto umozliwianie
budzetowania przychod6éw i kosztow przy uwzglednieniu posia-
danych zasobéw oraz powigzania celéw organizacji z podejmowany-
mi dzialaniami. Jedna z proponowanych zmian byto opracowanie
systemu rozliczania godzin pracy w celu kontroli wykorzystania
zasobow ludzkich. W odniesieniu do Departamentu Produkcji
sugerowano opracowanie systemu transferu kosztow oraz ich
przypisywania do poszczegdlnych projektéw (np. oper, baletéw).
Istotnym elementem systemu bylo zatozenie, ze Dzial Techniczny
bedzie okreslat swoje zaangazowanie w realizacje przedstawien
tak, aby mozliwe bylo opracowanie zapotrzebowania na zakupy
oraz sprawdzenie technicznych mozliwosci realizacji zalozen pro-
gramowych (plany wystepow). Opisany system budzetowania
zostat wdrozony.

3. Odpowiedzialnos$é: w raporcie podkreslono, ze producenci po-
szczegblnych projektow (np.: przedstawien, koncertéw) powinni
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by¢ odpowiedzialni za efektywng alokacje zasobow wszelkiego
typu (ludzi, pieniedzy, rekwizytow).

4. Struktura organizacyjna: wprowadzenie decentralizacji, co
miato utatwié¢ tworzenie budzetow dla poszczegélnych departa-
mentéw. Celem tej rekomendacji byto wprowadzenie lepszej przej-
rzystosci organizacji w zakresie tworzenie oraz rozliczania bud-
zetow poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

Korzystajac z powyzszych wskazéwek dotyczacych tworzenia
budzetow dla instytucji kultury, znajac specyfike funkcjono-
wania tych organizacji, przepisy prawa'® oraz wykorzystujac
doswiadczenia w zakresie zasad budzetowania dzialalnosci
przedsiebiorstw, mozna wypracowa¢ uniwersalny model bud-
zetowania, dostosowany do potrzeb jednostek swiadczacych
ustugi kulturalne. W przypadku budowania budzetéw dla jednostek
dotowanych z srodk6éw publicznych konieczne jest uwzglednienie obo-
wigzku wdrozenia budzetu w ukladzie zadaniowym.

Zgodnie z art. 32 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach
publicznych'* agencje wykonawcze, instytucje gospodarki budzetowej,
dysponenci panstwowych funduszy celowych oraz panstwowe osoby
prawne (w tym panstwowe i samorzadowe instytucje kultury oraz pan-
stwowe instytucje filmowe) maja obowiazek sporzadzania planéw finan-
sowych w uktadzie zadaniowym na rok budzetowy i dwa kolejne lata.
W artykule 2 pkt. 3 tej ustawy, zostato zapisane, ze przez budzetowanie
w uktadzie zadaniowym rozumie sie zestawienie odpowiednio wydatkéw
budzetu panstwa lub kosztow jednostki sektora finans6w publicznych
sporzadzone wedtug funkeji panstwa, oznaczajacych poszczegélne ob-
szary dziatan panstwa, oraz:

a) zadan budzetowych grupujacych wydatki wedtug celow,

b) podzadan budzetowych grupujacych dziatania umozliwiajace

realizacje celow zadania, w ramach ktérego podzadania te zostaly

13 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z dnia 24 wrzes-
nia 2009 r.); Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z dnia 24 wrzes-
nia 2009 r.).
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wyodrebnione — wraz z opisem celéw tych zadan i podzadan,
a takze z bazowymi i docelowymi miernikami stopnia realizacji
celow dziatalno$ci panistwa, oznaczajacymi wartosciowe, iloSciowe
lub opisowe okreslenie bazowego i docelowego poziomu efektow
z poniesionych naktadow.

Cecha charakterystyczng budzetowania zadaniowego jest koncen-
tracja na efektach, a istotng funkcje w pomiarze osigganych rezultatow
spelniaja mierniki pozwalajace ocenié efektywno$é oraz stopnien rea-
lizacji zamierzen budzetowych.

Cele okreslone na etapie budowania, mapowania i kaskadowania
strategii organizacji, definiuja zadania, jakie instytucja powinna reali-
zowad. Zadania te oraz cele zostajg ujete w budzecie zadaniowym orga-
nizacji. Proces tworzenia budzetu zadaniowego, w kontekscie budowa-
nia strategii organizacji, zostat przedstawiony na rysunku 3.9.

OPRACOWANIE STRATEGII

Okreslenie celow strategicznych

Dt
MAPOWANIE STRATEGII

Okreslenie powigzan przyczynowo-skutkowych miedzy celami strategicznymi,
z uwzglednieniem czterech perspektyw karty wynikow

¥
KASKADOWANIE CELOW

Przelozenie celow strategicznych na niisze szczeble zarzqdzania.
Okreslenie celow operacyjnych dla poszczegolnych jednostek
administracyjnych instytucji

D
OKRESLENIE MIERNIKOW

Przypisanie miernikow poszczegolnym celom
.
OPRACOWANIE BUDZETU ZADANIOWEGO

Okreslenie zadan. Przypisanie celow oraz miernikow
do poszczegolnych zadan

Rysunek 3.9. Proces budowania budzetu zadaniowego w kontekscie
tworzenia strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W rozporzadzeniu z dnia 10 marca 2010 roku minister finanséw zo-
bowiazat podlegte jednostki do sporzadzenia skonsolidowanego planu
wydatkéw na rok 2011 i dwa kolejne lata w uktadzie zadaniowym, mimo
ze zgodnie z ustawg o finansach publicznych obowigzek ten wszedl
w zycie z dniem 1 stycznia 2011 roku.

Podstawa do tworzenia budzetu dla jednostek kultury powinien by¢
plan dziatalno$ci instytucji w zaleznosci od potrzeb sktadajacy sie zgod-
nie z art. 27 ust. 3 ustawy o dziatalnosci kulturalnej z'5: planu dziatal-
nosci merytorycznej (plan ustug), planu przychodéw i kosztéw, planu
remontow i konserwagcji §rodkéw trwatych oraz planu inwestycji. Po-
dobnie jak w przedsiebiorstwie plan dziatalnosci powinien byé zgodny
z misjg oraz strategig organizacji.

Na podstawie przygotowanego planu dziatalnosci mozliwe jest opra-
cowanie budzetu przychodéw. W przypadku instytucji kultury budzet
ten bedzie sktadat sie z budzetu dotacji podmiotowej, budzetu dotacji
celowej, innych dotacji oraz budzetu sprzedazy. Nastepnie, na podsta-
wie planu dziatalno$ci oraz budzetu przychodéw, powinny by¢ konstru-
owane kolejne budzety czastkowe instytucji (m.in. budzety poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych). W celu opracowania budzetéw
dla poszczegdlnych jednostek administracyjnych instytucji mozna za-
stosowaé model tablicowy. W takim modelu procedura budzetowania
obejmuje okreslenie (Nahotko i Ayyoub, 2002, s. 105):

m ukladu tablicy budzetowej,

m sposob6w szacowania poszczegblnych kosztéw,

m kompetencji i obowigzkow kierownikéw komarek organizacyjnych,

m sposobéw dysponowania limitami budzetowymi.

Tablica budzetowa wyznacza pozycje kosztow, ktére bedg przedmio-
tem budzetowania, a nastepnie obiektem analizy i rozliczen.
Architektura budzetu jest uzalezniona od struktury organizacyjnej
oraz od przyjetej struktury ewidencji kosztow w jednostce (konstrukcja
budzetéw centréw odpowiedzialno$ci powinna bezpos$rednio wynikaé
z ksztattu struktury organizacyjnej). Zgodnie z zaprezentowang wezes-
niej logikg budzetowania, budzet instytucji kultury powinien obejmowac:
m budzety jednostek (centrow odpowiedzialnosci) prowadza-
cych dzialalnosé podstawowa (budzety jednostek zwigzane

15 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).
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z realizacjg podstawowych ustug, do ktérych dana placéwka zo-
stata powotana — organizacja imprez, wystaw, spektakli). W ra-
mach budzetéw kolejnych centréw powinny zostaé wyodrebnione
budzety poszczegdlnych zadan. Na tej podstawie mozliwe jest
opracowanie budzetéow zadan, w ktérych powinny zostaé ujete
koszty bezposrednie realizacji danego zadania, ktore bez dodatko-
wego przeliczania mozna przypisac do niego (np.: koszty zakupu
materiatéw zwigzanych z realizacja danego zadania, koszty wy-
nagrodzen oséb zatrudnionych na umowe zlecenie lub umowe
o dzieto w zwigzku z realizacjg konkretnego zadania). Rodzaje
zadan beda uzaleznione od charakteru prowadzonej dziatalnoéci,
od strategii, misji i planu dziatania (np. w przypadku muzeum
mozna wskazaé¢ nastepujace zadania: przechowywanie i prezen-
tacja statych ekspozycji, prowadzenie dziatalno$ci edukacyjnej).

W kosztach poszczegolnych jednostek organizacyjnych prowadza-
cych dziatalno§é podstawowa powinny zosta¢ zabudzetowane réwniez
koszty posrednie, ktérych nie mozna w sposéb bezposredni alokowaé
na poszczeg6lne zadania (np.: koszty wynagrodzen personelu zatrudnio-
nego na umowe o prace do realizacji r6znych zadan podstawowych — wy-
nagrodzenie kustosz w muzeum, ktory jest odpowiedzialny za wszyst-
kie zbiory).

» budzety jednostek (centrow odpowiedzialnosci) prowadza-
cych dzialalnos$¢ pomocnicza - budzety jednostek nieswiad-
czgcych podstawowych ustug (np.: budzet dzialu administra-
cyjnego, budzet dziatu sprzedazy i promocji, budzet sekretariatu
dyrekgji),

® budzet remontéw i konserwacji — budzet planowanych remon-
tow 1 konserwacji Srodkéw trwatych.

Na bazie wyzej przedstawionej struktury moga byé budowane bud-
zety czastkowe poszczegélnych jednostek organizacyjnych instytucji
kultury. Logika tworzenia budzetu dla jednostki kultury zostata zapre-
zentowana na rysunku 3.10. W przypadku konkretnych instytucji moga
wystepowacé inne jednostki organizacyjne, jednak dla celéw budzeto-
wania warto przypisacé je do jednej z trzech budzetéw gléwnych: bud-
zetu dziatalno$ci podstawowej, budzetu dziatalno$ci pomocniczej lub
budzetu remontéw i konserwacji.
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Rysunek 3.10. Przebieg procesu budzetowania w instytucji kultury

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Przedstawiony schemat jest zgodny z ogélnymi zasadami tworzenia
budzetow dla przedsiebiorstw. Jednak w przypadku instytucji kultury
dotowanych z érodk6w publicznych proces ten bedzie charakteryzowat
sie okreslong specyfika. Zostanie ona oméwiona w dalszej czesci opra-
cowania.

Budzet przychodéw jednostek kultury

Budzet przychodéw, jako budzet stanowiacy podstawe do budowania
kolejnych budzetéw instytucji, jest jednym z najwazniejszych budze-
tow czastkowych. Ze wzgledu na to, ze wielkoSci w nim zawarte zalezg
zaréwno od czynnikéw wewnetrznych, na ktére organizacja ma wptyw
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(takich jak strategia, plan marketingowy, portfel oferowanych ustug),
jak i od czynnikéw zewnetrznych, w znacznej mierze niezaleznych od
instytucji przygotowujacej budzet (takich jak sytuacja makroekonomicz-
na, dzialania konkurencji), w wielu przypadkach jego rzetelne przy-
gotowanie moze przynosi¢ wiele trudnos$ci (Wnuczak, 2011, s. 274).
W instytucjach kultury, dotowanych z §érodkéw publicznych, budzet
przychod6éw powinien uwzgledniaé: dotacje podmiotowa, dotacje celo-
wa'®, inne dotacje oraz przychody ze sprzedazy. Zgodnie z art. 131 ustawy
o finansach publicznych dotacje podmiotowe obejmuja srodki dla pod-
miotu wskazanego w odrebnej ustawie lub w umowie miedzynarodowej,
wylacznie na dofinansowanie dziatalnosci biezacej w zakresie okres-
lonym w odrebnej ustawie lub umowie miedzynarodowe;j'”. W przypadku
jednostek kultury dokumentem regulujacym kwestie przyznawania
dotacji podmiotowej jest ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
lalno$ci kulturalnej'®. Na podstawie zapisu art. 28 ust. 3 tej ustawy orga-
nizator przekazuje instytucji kultury srodki finansowe w formie dotacji
podmiotowej na dofinansowanie dziatalnosci biezacej w zakresie rea-
lizowanych zadan statutowych, w tym na utrzymanie i remonty obiek-
tow. Srodki pochodzace z dotacji podmiotowej powinny zatem zostaé
przeznaczone na finansowanie koszté6w utrzymania obiektow, kosztow
wynagrodzen pracownikéw instytucji oraz wszelkich innych kosztow
zwigzanych z prowadzong dziatalno$cig statutowa. Wartosé dotacji pod-
miotowej powinna byé powigzana przede wszystkim z planem kultu-
ralnym oraz kosztami ogélnymi utrzymania danej instytucji (takimi jak
koszty wynagrodzen z tytutu uméw o prace, koszty utrzymania budyn-
kéw - energia elektryczna, ogrzewanie, sprzatanie, ochrona). Jednak,
ze wzgledu na ograniczone mozliwosci Skarbu Panstwa w zakresie finan-
sowania instytucji kultury, wartoé¢ przekazywanej dotacji moze wystar-
czy¢ jedynie na pokrycie kosztéw ogélnych utrzymania oraz na reali-
zacje ubogiego programu artystycznego. Najczesciej, jezeli instytucja
zamierza realizowac program bardziej rozbudowany, musi poszukac
innych Zrédet jego finansowania. W zwigzku z powyzszym, planujac
warto$¢ dotacji podmiotowej, nalezy bra¢ pod uwage zamierzenia

16 Dotacja celowa najczesciej bedzie podlegata rozliczeniu w czasie.
17 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157
poz. 1240).

18 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
talnos$ci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).
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dotyczace programu kulturalnego, a takze mozliwoéci organizatora w za-
kresie finansowania jednostki. W procesie budzetowania dotacji pod-
miotowej pomocne beda dane o jej wysokos$ci w poprzednich latach
oraz wszelkie informacje §wiadczace jej mozliwych korektach w roku
biezacym. Istotne jest réwniez przeprowadzenie odpowiednich dosto-
sowan poszczeg6lnych budzetéw instytucji, po uzyskaniu ostatecznej
informacji o wysokosci przyznanej dotacji.

Dotacje celows instytucja kultury moze otrzymaé na finansowanie
lub dofinansowanie wydatk6w na realizacje inwestycji oraz na reali-
zacje wskazanych zadan i programéw'®. Srodki takie moga pochodzié
zaréwno od organizatora, jak i z budzetu panstwa. Z powyzszej defi-
nicji wynika, ze dotacja celowa moze zostac¢ przekazana na zadania
zwigzane z dzialalno$cig podstawowa, pomocnicza, remontowa oraz
inwestycyjna. Istotne jest jednak, aby przekazane §rodki zostaly wy-
datkowane zgodnie z ich przeznaczeniem. Warto$¢ budzetu dotacji ce-
lowej jest bezposrednio skorelowania z planem zadan, ktére zamierza
sie zrealizowaé, wykorzystujac §rodki z dotacji. Nieuzyskanie dotacji
moze skutkowaé zaniechaniem realizacji tych przedsiewzied.

Kolejng pozycje budzetu przychodéw stanowig inne dotacje. W ra-
mach tej pozycji powinny zostaé ujete wszelkiego rodzaju bezzwrotne
srodki finansowe przekazane instytucji kultury, niebedace dotacja pod-
miotowa ani celowa. Do takich pozycji nalezy w szczegdlnosci zaliczyc¢:

m dotacje ze Srodkéw zagranicznych niepodlegajacych zwrotowi (np.:
srodki z funduszy Unii Europejskiej lub Norweskiego Mechaniz-
mu Finansowego, EOG) — przed data jej przyznania, nie nalezy
tego typu dotacji uwzgledniaé w budzetach - jej przyznanie jest
uzaleznione od decyzji okres§lonego organu?,

m wszelkiego rodzaju dotacje przekazane przez réznego typu dar-
czyncow — nalezy planowacé w spos6b ostrozny — trudno przewidzie¢
zachowania darczyncéow. Pomocne przy planowaniu tej pozycji
bedg dane dotyczace wartosci przekazanych dotacji w latach ubie-
glych oraz dane o dotacjach przekazywanych cyklicznie,

19 Art. 28 ust. 3 Ustawy z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowa-
dzeniu dziatalnos$ci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).

20 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r.,
Nr 157, poz. 1240 ze zm.) art. 5 ust. 1 pkt 2 i ust. 3.
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m $rodki pochodzace od sponsoréw — w celu zachowania ostroznosci
warto w budzetach uwzglednic jednie srodki od sponsoréw, z kté-
rymi jednostka ma podpisane umowy oraz ewentualnie srodki od
sponsordow, z ktérymi jednostka nie zawarta umoéw, ale jest wysoce
prawdopodobne uzyskanie od nich §érodkéw na realizacje okres-
lonych celow.

Cel, na ktéry zostang przeznaczone wyzej wskazane §rodki, jest
uzalezniony od typu dotacji. Wréd wyzej wymienionych dotacji beda
takie, ktore powinny zostaé wykorzystane na konkretne cele (np.: érodki
z funduszy Unii Europejskiej), ale réwniez takie, ktére moga zostac
przeznaczone na dowolne dziatania realizowane przez dana jednostke
(np.: dotacje od darczyncow).

W ramach budzetu przychodéw nalezy réwniez zaplanowac budzet
sprzedazy, w ktérym powinny zosta¢ uwzglednione nastepujace po-
zycje:

m przychody ze sprzedazy biletéw wstepu,

m przychody ze sprzedazy towaréw i produktéw (np.: pamiatek, re-

kodzieb),

m przychody z tytulu $wiadczonych ustug doradczych (instytucje
kultury zatrudniajace specjalistéw w danej dziedzinie moga $wiad-
czy¢ ustug konsultingowe instytucjom komercyjnym, np.: w za-
kresie zarzadzania zbiorami muzealnymi, w zakresie organizacji
imprez masowych, festiwali, wystaw),

m przychody z tytulu wynajmu powierzchni (np.: wynajem powierz-
chni dla celéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — kawiarnia,
restauracja, wynajem na organizacje r6znego rodzaju wydarzen
— wystaw, szkolen),

m pozostale przychody (np. odsetki od nieterminowych ptatnosci,
odsetki od lokat).

Szczegodlnie ktopotliwe moze okazaé sie oszacowanie przychodéw
ze sprzedazy biletéw wstepu oraz przychodéw ze sprzedazy towarow,
gdyz, jak juz wspominano, sg to wartosci zalezne od wielu czynnikéw
- zaréwno wewnetrznych (jako$¢ oferowanych ustug, dostosowanie do
oczekiwaé klientéw), jak i zewnetrznych (sytuacja gospodarcza, dzia-
tania konkurencji, zachowania klientéw). W celu mozliwie doktadnego
zaplanowania poziomu tych przychodéw nalezy przede wszystkim wzigé
pod uwage nastepujace czynniki:
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m liczbe klientéw oraz wysokos¢ cen w latach ubieglych,

m atrakcyjno$é oferty kulturalnej na tle produktéw i ustug instytu-
¢ji stanowiacych konkurencje,

m podejmowane dziatania marketingowe (forma i jakos¢ reklamy
i dziatan promocyjnych),

m dziatania podejmowane przez konkurencje (dzialania promocyjne),

m oczekiwania potencjalnych klientow (najlepiej poparte badaniami),

m sytuacje demograficzng (liczbe potencjalnych klientéw, ich wy-
ksztatcenie, wiek, dochody),

m sytuacje makroekonomiczng (tempo wzrostu PKB, stope bezro-
bocia, zamozno$¢ spoteczenstwa).

Podsumowujac, budzet przychodéw instytucji kultury charaktery-
zuje sie duzg zlozonoscia. Istotng kwestia jest w tym przypadku pre-
cyzja jego opracowania. Zaplanowane wartosci przychodéw beda bo-
wiem determinowaty wielko$ci prognozowane w kolejnych budzetach
czastkowych.

Budzety jednostek prowadzacych dziatalnos¢ podstawowg

Budzety jednostek prowadzacych dziatalnos§é podstawowa powinny
ujmowacé koszty zwigzane z realizacja zadan statutowych danej insty-
tugji kultury. Wéréd tego typu jednostek nalezy wskazac: dzial wystawien-
niczy, dziat edukacyjny, dziat sztuki, dziat badawczy oraz dziat artystycz-
ny. W ramach budzetéw tych jednostek nalezy wyodrebnié¢ budzety
poszczegdlnych zadan (ujmujace koszty bezposrednie realizacji kon-
kretnych zadan) oraz budzety kosztow posrednich (koszty dziatalnosci
podstawowej, ktérych nie mozna w sposéb bezposredni alokowaé na
poszczegdlne zadania). Na tej podstawie mozliwe bedzie opracowanie
budzetéw konkretnych zadan.

Budzety kolejnych zadan powinny by¢ przygotowane zgodnie
z zasadami tworzenia budzetow zadaniowych. W pierwszej kolejnosci
konieczne jest ustalenie zadan z przyporzadkowanymi do nich dziata-
niami, ktére jednostka zamierza realizowaé¢ w najblizszym roku. Po-
winny one wynikaé z misji, strategii oraz planu dziatalnosci kulturalne;.
Moze sie okazaé, ze w celu zachowania odpowiedniej precyzji wyliczen,
dla wybranych zadan, konieczne bedzie ustalenie podzadan. Na tym
etapie wazne jest réwniez wskazanie celow realizacji poszczegélnych
zadan (w tym podzadan) oraz miernikéw oceny osiaganych efektow.
Przyktadowe zadania, dzialania oraz miernik stopnia realizacji celu
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dla muzeum zostaly przedstawione w tabeli 3.1121. Cze$é dziatan nie
jest w sposéb bezposredni zwiazana z powstawaniem kosztow, w zwiaz-
ku z czym koszty nie beda dla nich budzetowane. Natomiast w przypadku
dziatan, ktére generujg koszty, oszacowanie ich warto$ci moze wyma-
gaé przygotowania szczegétowych budzetéw, precyzujacych procesy
zwiazane z realizacjg danego dziatania. Przykladowo, w celu oszacowa-
nia koszt6w organizacji wystaw czasowych konieczne bedzie przygoto-
wanie budzetu kazdej z planowanych wystaw z uwzglednieniem kosztéw
jej realizacji (takich jak koszty zakupu materialéw, koszty promocji,
koszty druku materiatéw informacyjnych, wynagrodzenia z tytutu umow
zlecenia lub uméw o dzieto pracownikéw zatrudnionych przy realizacji
wystawy, ubezpieczenia transportu muzealiéw, koszty organizacji im-
prezy inaugurujacej wystawe itd.).

Co prawda, proces budzetowania zadaniowego jest uciazliwy

i pracochlonny, ale mimo to zalety zwiazane z jego stosowaniem
sprawiaja, ze moze on stanowi¢ kluczowy instrument zarzadza-
nia instytucja kultury. W tym kontekscie nalezy zauwazyé, ze
budzet zadaniowy (2007):

m dostarcza informacji o zadaniach, jakie jednostka przewiduje do
realizacji w danym okresie oraz uzasadnia celowo§é ich wyko-
nania,

® informuje, jakie cele zostang osiggniete w wyniku realizacji tych
zadan,

= wskazuje, jakie dziatania nalezy podjaé, aby zrealizowaé zadanie,

m okresla, jakie sg niezbedne naklady na realizacje zadania,

m precyzuje sposob pomiaru wynikéw zadania w celu okreslenia stop-
nia jego realizacji. Nadanie wlasciwych miar pozwala takze na
poréwnanie uzyskanych wynikéw w kolejnych okresach oraz na
konfrontacje z wynikami uzyskanymi przez inne instytucje o po-
dobnym profilu dziatalnosci.

2l Ustawa z dnia 21 listopada 1996 r. o0 muzeach (Dz.U. z 1997 r. Nr 5, poz. 24);
Pietrzak (2011).
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Zgodnie z zaprezentowang metodologig budzetowania zadaniowego
w ramach kolejnych budzetéw zadan zostaly ujete jedynie koszty
bezposrednie zwigzane z ich realizacja. Tymczasem instytucja kultury
ponosi rowniez koszty posrednie dziatalnosci podstawowej. Nie mozna
ich bezposrednio alokowaé na poszczegdlne zadania. W zwigzku z po-
wyzszym mozna przyjaé zalozenie, ze koszty te nie beda rozliczane
na poszczegolne zadania. Wsréd nich nalezy wymienié:

m koszty wynagrodzen z pochodnymi os6b bezposrednio zwigza-
nych z realizacja podstawowych ustug (np.: aktorzy, kustosze
wystaw), jezeli niemozliwa jest bezposrednia alokacja ich wyna-
grodzen na poszczeg6lne zadania,

m koszty wynagrodzen z pochodnymi oséb po$rednio zwiazanych
z realizacjg podstawowych ustug (np.: pracownicy dziatu obstugi
sceny, dziatu obstugi widowni, dziatu technicznego), ktérych
wynagrodzenia nie mozna bezposrednio przypisa¢ do konkret-
nych zadan,

m koszty utrzymania obiektéw — jezeli mozliwe jest wydzielenie
kosztéw zwiazanych z obstuga dziatalnosci artystycznej (pod-
stawowa) oraz dzialalnoScig administracyjna (pomocnicza).
Koszty utrzymania obiekt6w zwigzane z dziatalnosé podstawowa
mogg stanowic: koszty oSwietlenia sceny, koszty sprzatania
powierzchni wykorzystywanych do realizacji dziatalnosé podsta-
wowej (np.: scena, widownia). Jednak wiekszo$¢ instytucji zde-
cyduje sie na alokacje wszystkich kosztow zwiazanych z obstuga
budynkéw w koszty dziatalnos$ci pomocniczej,

m koszty zakupu materialéw oraz ustlug obcych przez jednostki
administracyjne instytucji zwiazane z realizacja ustug podsta-
wowych (np.: dzial obstugi sceny, dziat obstugi widowni, dziat
techniczny, magazyn dekoracji i kostiuméw).

Mozna rozwazyé mozliwo$é rozliczenia kosztéw posrednich na
poszczegblne zadania za pomoca tzw. kluczy podzialowych?2. Wiadomo
jednak, ze niemozliwe jest okreslenie ich w taki sposob, aby pozwalaty
precyzyjnie alokowaé koszty posrednie na poszczegdlne zadania.

22 Szerzej kwestia rozliczania kosztéw posrednich zostanie oméwiona w rozdziale:
3.4. Rachunek kosztow dostosowany do potrzeb i specyfiki instytucji kultury.
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Budzety jednostek organizacyjnych prowadzacych dziatalno$¢ pomocnicza

Architektura budzet6w jednostek prowadzacych dziatalno$é pomocnicza
w instytucji kultury jest uzalezniona od jej struktury organizacyjne;j.
W wiekszoéci przypadkéw wérdd jednostek pomocniczych nalezy wy-
mienié: dziat administracyjny, sprzedazy i promocji, ksiegowos§¢ oraz
dyrekcje. Tablica budzetowa dla kolejnych budzetow instytucji kultury
powinna zawieraé¢ miedzy innymi nastepujace pozycje kosztowe (Wnu-
czak, 2011, s. 284-285):

» budzet dziatu administracji: wynagrodzenia z pochodnymi pra-
cownikéw administracyjnych niezwigzanych z procesem realiza-
¢ji ustug podstawowych, energia elektryczna, energia cieplna, ar-
tykuty biurowe, §rodki czystosci, narzedzia, wywo6z Smieci, woda
i écieki, ustugi telekomunikacyjne, ustugi sprzatania, ustugi ochro-
ny, koszty ubezpieczenia mienia, podatki od nieruchomosci, koszty
zakupu materiatéw potrzebnych do konserwacji oraz naprawy
obiektow, eksponatéw i wyposazenia instytucji,

= budzet dzialu sprzedazy i promocji: artykuty biurowe, mate-
rialy promocyjne, koszty wysytki materiatéw promocyjnych, ustugi
agencji promocyjnych, zakup uslug usprawniajacych sprzedazy
biletéw (np.: ustuga sprzedazy biletéw prowadzona przez inne
instytucje), wynagrodzenia z pochodnymi pracownikéw dziatu pro-
modji i sprzedazy. Budzet sprzedazy i promocji moze by¢ za-
prezentowany w formie listy zadan planowanych do zreali-
zowania (np.: opracowanie informatoréw dotyczacych prowadzonej
dziatalnosci, organizacja wydarzen kulturalnych, przeprowadzenie
kampanii reklamowych w prasie, radiu i Internecie). Nalezy pod-
kredli¢, ze czesé kosztow promocji, ktére mozna powigzac z kon-
kretnymi zadaniami realizowanymi w ramach dziatalnosci podsta-
wowej, powinna byé alokowana na te zadania (np.: koszty promocji
konkretnej wystaw powinny by¢ przypisane do odpowiedniego
zadania, ktére dotyczy organizacji tej wystawy),

= budzet dzialu ksiegowosci: wynagrodzenia pracownikéw dziatu
finansowo-ksiegowego, ustugi bankowe, koszty audytu ksiegowego,
koszty szkolen pracownikéw dziatu finansowo-ksiegowego,

» budzet sekretariatu i dyrekcji: wynagrodzenia z pochodnymi
pracownikow sekretariatu dyrekcji, koszty reprezentacji, koszty
podrézy krajowych i zagranicznych zwigzanych z rozwojem prowa-
dzonej przez instytucje dziatalnosci.
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W skiad kosztéw administracji, ksiegowosci oraz sekretariatu dy-
rekcji wejda przede wszystkim koszty state, ktérych zabudzetowanie nie
powinno sprawi¢ wiekszych probleméw. Natomiast w ramach kosztéow
sprzedazy i promocji poza kosztami statymi (np.: koszty wynagrodzen
pracownikéw dziatu) zostang zabudzetowane koszty realizacji kampa-
nii reklamowych. Budzet przeznaczony na promocje instytucji kultury
powinien by¢ uzalezniony miedzy innymi od:

m planu dziatalnosci kulturalne;j,

m oferowanego programu artystycznego oraz grupy docelowej,

m kosztéw prowadzonych kampanii promocyjno-reklamowych,

m mozliwos$ci finansowych.

W praktyce wiekszo§é instytugji kultury przy konstruowaniu budzetu
promocji bedzie stosowaé metode finansowych mozliwosci (Nahotko
i Ayyoub, 2002, s. 202).

Wiekszosc¢ kosztow zabudzetowanych w ramach budzet6w jednostek
pomocniczych stanowig koszty posrednie realizacji zadan. W takim
przypadku, w celu zachowania przejrzystosci rentownosci zadan, autor
opracowania proponuje nie alokowaé kosztéw posrednich w koszty ko-
lejnych zadan. Mozna rowniez rozwazy¢ rozliczenie kosztéw posrednich
na poszczeg6lne zadania, stosujac w tym celu klucze rozliczeniowe.

W nielicznych przypadkach moze okazaé sie, ze wsréd kosztow po-
§rednich dziatalno$ci pomocniczej wystepuja koszty bezposrednie zadan
(np.: koszt promocji realizowanej w ramach danego zadania). Wéwczas
koszty takie powinny zosta¢ zaalokowane do wlasciwego zadania.

Budzet remontéw i konserwacji

Zgodnie z art. 27 ust. 4 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
noéci kulturalnej instytucja w miare potrzeb powinna przygotowywac
plany remontéw i konserwacji Srodkéw trwalych?’. W zwiazku z tym,
jezeli organizacja nie planuje prowadzenia remontéw i konserwacji, nie
ma obowigzku sporzadzania takiego planu.

Plan remontéw i konserwacji powinien by¢ planem zadaniowym,
w ktérym zostaja wyszczegélnione poszcezegdlne zadania remontowo-
-konserwacyjne, ktére jednostka zamierza przeprowadzié. Struktura
kosztéw poszczegdlnych zadan remontowych bedzie uzalezniona od

28 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
noSci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).
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rodzaju prac realizowanych w ramach zadania. W przypadku drobnych
prac remontowych zadanie moze ujmowac jedynie koszty zakupu ma-
teriatéw budowlanych. Natomiast plany dotyczace bardziej ztozonych
prac remontowych beda uwzgledniaty réwniez koszty zakupu ustug
budowlanych realizowanych przez specjalistyczne firmy.

Zrédlem finansowania planéw remontéw i konserwacji moze by¢ do-
tacja podmiotowa od organizatora, dotacja celowa, inne dotacje (np. po-
chodzace z funduszy UE) oraz §rodki wlasne pochodzace ze sprzedazy
ushlug i towaréw.

Budzet inwestycyjny

7 art. 27 ust. 4 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci
kulturalnej, wynika, ze w miare potrzeb instytucja kultury sporzadza
plan inwestycji. Plan przygotowany w uktadzie zadaniowym powinien
zawieraé syntetyczny opis zadania, cel realizacji, planowane efekty
zadania, termin realizacji, planowang warto$c zadania oraz Zrédia finan-
sowania, ktére moze stanowié: dotacja celowa, inna dotacja (np.: nie-
podlegajaca zwrotowi dotacja z funduszy UE) lub érodki wtasne insty-
tucji pochodzace ze sprzedazy ustug i towaréw (Pietrzak, 2011, s. 27).
Ze wzgledu na ztozono$é wiekszosci zadan inwestycyjnych konieczne
jest wyszczegélnienie konkretnych dziatan, ktére powinny zostaé zrea-
lizowane, w celu osiggniecia planowanych efektéw inwestycji (np.: przy-
gotowanie projektu — opracowanie dokumentacji projektowej, prace
rozbiérkowe, przygotowanie terenu, prace budowlane, prace instala-
cyjne, dziatania zwiazane odbiorami inwestycji budowlanych).

Zgodnie z zapisami art. 44 ustawy o finansach publicznych wydatki
publiczne moga by¢ ponoszone na cele i w wysoko$ciach ustalonych
w planie jednostki sektora finanséw publicznych?t. W zwiazku z powyz-
szym przed dokonaniem wydatku inwestycyjnego instytucja powinna
posiadaé plan inwestycyjny.

Budzet kapitatu obrotowego

Kapitat obrotowy netto stanowi r6znice miedzy aktywami obrotowymi
a zobowigzaniami krétkoterminowymi, co mozna wyrazié nastepujacym
wzorem (Rutkowski, 2003, s. 383):

24 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157
poz. 1240).
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KO = AO-ZK

gdzie:
KO - kapitat obrotowy netto,
AO - warto$¢ aktywéw obrotowych,
ZK — wartos¢ zobowiazan kréotkoterminowych.

Podstawowym celem zarzadzania kapitalem obrotowym netto jest
utrzymanie ptynnosci finansowej instytucji. Organizacja utrzymuje
plynnosé finansowg (zdolnos¢ do pokrywania zobowigzan kroétkoter-
minowych), gdy warto$¢ wptywow srodkéw pienieznych z zagospoda-
rowania jego aktywéw obrotowych w danym okresie jest wieksza od
wartosci wydatkow koniecznych do poniesienia na sptate wymaganych
w danym czasie zobowigzan (Szczepankowski, 2004, s. 342).

Zapotrzebowanie na kapitat obrotowy netto mozna wyznaczyé, roz-
budowujac przedstawiong wyzej formute:

KO =Z + N - Zob.

gdzie:
KO - kapitat obrotowy netto,
Z — warto$¢ zapaséw na konie okresu,
N — warto$¢ naleznosci na koniec okresu,
Zob. — wartos¢ zobowiazan kréotkoterminowe na koniec okresu.

Zastosowanie powyzszej formuty do wyliczenia zapotrzebowania na
kapitat obrotowy wymaga wyznaczenia poszczegélnych pozycji majatku
obrotowego (zapaséw i naleznosci) oraz zobowigzan krétkotermino-
wych. Mozna tego dokonaé, opierajac sie na metodzie cyklu konwersji
gotowki?®. W bogatej literaturze przedmiotu mozna znalezé nastepu-
jace formuty stuzace do szacowania salda kolejnych pozycji kapitatu
obrotowego?:

% Cykl konwersji stanowi réznice miedzy cyklem operacyjnym (okresem od
wprowadzenia gotoéwki do dziatalnos$ci operacyjnej firmy do jej odzyskania) a okre-
sem sptaty zobowigzan krétkoterminowych.

26 Rutkowski (2003, s. 381-388); Pluta (1999, s. 45); Sliwa (1998, s. 251); Sierpinska
i Jachna (2007, s. 134); Gajdka i Waliniska (1998, s. 533); Sierpinska i Wedzki
(2005, s. 128-145).
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7 Kww WRZ
dni
N= i * WRN
dni
Zob. = £ *WSZ
dni

gdzie:

KWW - koszty wytworzenia produktéw lub koszty zakupionych to-
waréw (w przypadku instytucji kultury, w ktoérych zapas stanowia
gléwnie towary, bedzie to koszt zakupionych towaréw),

WRZ - wskaznik rotacji zapas6w (okres czasu uptywajacy od momen-
tu zakupu towaru do momentu jego sprzedazy),

dni - liczba dni w okresie,

P — warto$¢ przychodow za dany okres,

WRN - wskaznik rotacji naleznoéci (czas uptywajacy od momentu
sprzedazy produktéw, towaréw lub ustug do momentu wpltywu
srodkéw pienieznych z tytutu zrealizowanej sprzedazy),

K - koszty operacyjne za dany okres pomniejszone o wartos¢ amor-
tyzacji,

WSZ - wskaznik rotacji zobowigzan (czas, jaki uptywa od momentu
zaciagniecia zobowigzania, np.: zaksiegowania faktury, do momen-
tu wydatku §rodkéw pienieznych).

Warto podkreslié, ze planowanie zapotrzebowania na kapitatl obro-
towy w instytucji kultury moze okazaé sie znacznie prostsze niz w przed-
siebiorstwie. W przypadku wielu instytucji kultury nie wystepuja bo-
wiem naleznosci (klient ptaci gotéwka), a zapasy stanowig jednorodna
pozycje (nie wystepuja: materialy, produkcja w toku oraz wyroby gotowe).

Szerzej problem planowania zapotrzebowania na kapitat obrotowy
zostal zaprezentowany w bogatej literaturze przedmiotu?’.

Tworzenie budzetu dla instytucji

Na podstawie oméwionych budzetéw czastkowych mozliwe jest opra-
cowanie budzetu dla catej organizacji oraz stworzenie prognozowanych

27 SierpiniskaidJachna (2007, s. 121-146); Rutkowski (2003, s. 377-390); Mielcarz
i Wnuczak (2009); Kusak (2004, s. 61-191).
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sprawozdan finansowych. Budzet przychod6w, budzet dziatalnosci pod-
stawowej, budzet dziatalnoSci pomocniczej oraz budzet remontéw i kon-
serwagcji stanowia baze do opracowania rachunku zyskéw i strat insty-
tucji kultury. Sprawozdanie to pozwoli wyznaczy¢ planowany wynik
finansowy. Znajac prognozowang warto$¢ wyniku finansowego orga-
nizacji oraz dysponujac gotowym budzetem inwestycyjnym, kapitatu
obrotowego oraz kapitalowym, mozna opracowac rachunek przeplywow
pienieznych oraz bilansu. Ze wzgledu na ograniczenia objeto$ciowe
niniejszej pracy nie zostanie przedstawiona metodologia opracowania
poszczegdlnych elementéw sprawozdania finansowego, na podstawie
czastkowych budzetow?®.

Podsumowanie

W trakcie roku budzetowego, a szczegdblnie po jego zakonczeniu, po-
winna zostac¢ przeprowadzona kontrola wykonania budzetu. Kontrola
budzetowa ma na celu ocene stopnia realizacji zamierzonych celow i jest
dokonywana poprzez poréwnanie wartosci przyjetych w budzetach
z faktycznie osiggnietymi rezultatami. W ramach kontroli ustala sie
wysokos§é odchylenia wartosci rzeczywistych od planowanych. Istotne
jest wyjasnienie przyczyn powstania odchylen oraz, w uzasadnionych
przypadkach, podjecie dziatan korygujacych, zmierzajacych do wyeli-
minowania niedoskonatosci w procesach gospodarczych oraz nieefek-
tywnosci w zakresie wykorzystywania zasobow instytucji. Takie podejécie
gwarantuje, ze opracowany budzet stanie sie instrumentem wspoma-
gajacym proces zarzadzania i sterowania organizacjg. Budzetowanie
przyczyni sie do wzrostu skutecznosci osiagganych celow organizacji oraz
do efektywnego wykorzystywania jej zasobéw (Krawczyk, 2005).
Podsumowujac: do gléwnych zalet budzetowania zaré6wno
w przedsiebiorstwie, jak i w instytucji kultury nalezy zaliczy¢
(Drury, 1995, s. 370):
® wspieranie planowania rocznej dziatalnosci (opracowanie planéw
finansowych umozliwia weryfikacje wykonalnosci finansowej za-
mierzonych dzialan),
m koordynacje dziatan réznych osrodkow odpowiedzialnosci i nadzér
nad ich harmonijnag wspétpraca (na budzet organizacji sktadaja

28 Tematyka planowania finansowego zostala szczegélowo oméwiona w bogatej
literaturze przedmiotu: Sierpiriska i Jachna (2007, s. 572-603); Rutkowski (2003,
s. 463-488).
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sie plany wielu komérek organizacyjnych, zatem stworzenie planu
finansowego dla catej organizacji wymaga koordynacji zamierzen
poszczegblnych jednostek organizacyjnych),

® umacnianie procesu komunikowania zaréwno pomiedzy pojedyn-
czymi pracownikami, jak i zespotami (w trakcie konstruowania
budzetéw oraz na etapie jego realizacji nawigzywana jest wspot-
praca pomiedzy poszczeg6lnymi osobami, co jest okazja do zacies-
nienia wiezi i poprawy procesu komunikacji),

m ocene rezultatéw dziatan osrodkéw odpowiedzialnosci (poréwna-
nie zamierzen z faktycznie osiagnietymi rezultatami. Otrzymane
wyniki sg podstawg do wdrozenia ewentualnych dziatan korygu-
jacych),

® motywowanie kierownik6w o§rodkow odpowiedzialnosci do reali-
zacji celéw wytyczonych przez organizacje (osiggane przez pracow-
nikéw wyniki sa podstawa do ich odpowiedniego wynagradzania).

Ponadto, wéréd korzysci zwiagzanych z budzetowaniem za-
daniowym, Departament Budzetu Zadaniowego w Kancelarii
Premiera, ktory przygotowal cze$é projektu budzetu panstwa na
rok 2008 w ujeciu zadaniowym, wymienil (Heciak, 2007):

m koordynacje dziatan dysponentéw srodkéw publicznych nakiero-

wanych na realizacje wskazanych celéw,

m zwiekszenie efektywnosci wydatkéw publicznych,

m identyfikacje i eliminacje wydatkéw, ktére w rzeczywistosci nie

przyczyniaja sie do realizacji zaktadanych celéw,

m uzyskanie przez spoleczenstwo czytelnej informacji o przeznacze-

niu §rodkéw publicznych oraz efektach poniesionych wydatkéw,

m usprawnienie funkcjonowania administracji.

Jak pokazuja do$wiadczenia panstw OECD, implementacja i funk-
cjonowanie budzetu zadaniowego w ramach sektora publicznego, w dtuz-
szej perspektywie przynosza wymierne korzysci (Sierak, 2011, s. 113).

Powyzej zaprezentowano wybrane aspekty tworzenia budzetu w in-
stytucji kultury dotowanej ze Srodkéw publicznych. Biorac pod uwage
réznorodnos$é jednostek kultury funkcjonujacych na polskim rynku
oraz ich odmienno$é¢ w zakresie realizacji dziatalnosci statutowej, nie
mozna wskazac jednego modelu, zgodnie z ktérym powinny one budo-
wac swoje systemy budzetowania. Ze wzgledu na réznice w specyfice
prowadzonej dziatalno$ci inne beda zasady szczegétowe dotyczace
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budowania budzetéw w muzeum, teatrze, bibliotece czy filharmonii.
Przedstawiony model wymaga zatem dostosowania do warunkéw we-
wnetrznych i zewnetrznych konkretnej organizacji. W zwigzku z powyz-
szym, zaprezentowanych rozwigzan nie nalezy traktowac jako jedy-
nych wlasciwych zasad, zgodnie z ktérymi powinny by¢ opracowywane
budzety instytucji kultury, ale jako pewnego rodzaju wskazéwki, ktére
mogg by¢ przydatne w procesie tworzenia budzetu.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, mozliwa jest implemen-
tacja systemu budzetowania w instytucjach kultury. Ponadto,
dobrze wdrozony system bedzie przyczyniatl sie do wzrostu sku-
tecznosci (wzrostu stopnia realizacji celow) oraz efektywnosci
(wzrostu gospodarnosci w zakresie wykorzystania zasob6éw)
podejmowanych przez instytucje kultury dziatan.

3.4. Rachunek kosztéw instytucji kultury

Pod pojeciem rachunku kosztéw nalezy rozumieé ogét czynnosci zmie-
rzajacych do ustalenia i zinterpretowania, wyrazonej w pieniagdzu, wy-
sokosci naktadéw dokonanych w jednostce gospodarczej w okres§lonym
czasie i z okre§lonym przeznaczeniem (Matuszewicz, 2000, s. 5). Rachu-
nek kosztéw ma na celu odpowiednie zgrupowanie i zbadanie w okres-
lonych przekrojach kosztéw ponoszonych przez instytucje.

Ponadto, do najwazniejszych zadan rachunku kosztéw naleza (Ma-

tuszewicz, 2000, s. 5):

m dostarczenie wiarygodnych danych o kosztach, w celu ustalenia
prawidlowego wyniku finansowego,

m ustalenie rentownog$ci poszczegélnych produktow za pomoca przy-
gotowanych dla tych produktéw jednostkowych kalkulacji,

= ustalenie przyczyn i miejsc powstawania odchylen kosztow rzeczy-
wistych od zamierzonych,

m wykazanie kosztéw w przekroju komérek organizacyjnych, co
umozliwia ocene gospodarnosci pracy poszczegélnych jednostek
administracyjnych,

m przeciwdziatanie marnotrawstwu poprzez kontrole zuzycia oraz
wykrywanie rezerw produkcyjnych i Zrédet obnizki kosztow.

W zwigzku z powyzszym model rachunku kosztéw mozna okreslié
jako zespot regul, zgodnie z ktorymi nastepuje opracowanie informacji
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o kosztach dostosowanych do oczekiwan réznych grup odbiorcéw tych
informacji. Podstawowym celem rachunku kosztéw jest dostarczanie
informacji niezbednych do kalkulacji kosztow wytworzenia produktow,
ustalenia wynikow finansowych oraz oceny rezultatow prowadzonej
dziatalno$ci.

W systematycznie prowadzonym rachunku kosztéw grupowanie
kosztow dziatalnosSci operacyjnej odbywa sie w trzech nastepujacych
przekrojach ewidencyjnych (Nowak, 2011, s. 34-35):

» rodzajowym ukladzie kosztow,

m wedlug miejsc powstawania kosztow (struktura umozliwia pre-
zentacje kosztow w podziale na poszczegdlne jednostki organiza-
cyjne),

m wedlug nosnikéw kosztow.

Koszty grupowane wedtug kazdego z powyzszych przekrojéw cha-
rakteryzuja sie specyficznymi wlasciwosciami oraz rézna uzytecznos-
cig informacyjng w kontekscie zarzadzania instytucja.

W obrebie podstawowej dziatalnosci operacyjnej koszty mozna
podzieli¢ wedtug elementéw sktadowych procesu pracy. Powstate w ten
sposob koszty okres§lamy mianem kosztéw rodzajowych. W ramach kosz-
tow rodzajowych wyrézniamy nastepujace pozycje kosztowe: amorty-
zacje, zuzycie materialow i energii, ushlugi obce, podatki i oplaty,
wynagrodzenia, ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia
oraz pozostale koszty rodzajowe (Kania i Dreliczka, 2003, s. 83).
Wyodrebnienie sktadnikéw kosztéw rodzajowych pozwala ocenié wiel-
koéé i strukture zuzytych zasobéw. Prezentacja kosztow w takim ukta-
dzie umozliwia réwniez analize relacji miedzy poszczegdélnymi sktad-
nikami kosztow, co pozwala na ocene poziomu materiatochtonnosci
oraz pracochtonnosci produkcji danego przedsiebiorstwa. Podstawowsg
wada rodzajowego uktadu kosztéw jest to, ze dostarcza on informacji
o catkowitych kosztach zuzycia poszczegdlnych czynnikéw produkcji
w danym czasie, natomiast nie okre§la miejsca powstania kosztow ani
produktéw, na ktore koszty zostaly poniesione. W zwiazku z tym uzy-
tecznos$é tego ukladu kosztéw w zarzgdzaniu instytucjg jest bardzo
ograniczona.

Uktad kosztéw wedlug miejsc ich powstawania (podmiotowy
uklad kosztéw) umozliwia gromadzenia kosztéw zgodnie z przekro-
jami podmiotowych zakreséw dziatalno$ci instytucji. Za miejsce powsta-
wania kosztéw mozna uznaé¢ wyodrebnione wydziaty produkcji podsta-
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wowej 1 pomocniczej, poszczegblne komérki sprzedazy oraz zarzadu,
a takze wszystkie inne samodzielne komoérki organizacyjne przedsie-
biorstwa, tgcznie z pojedynczymi stanowiskami pracy. Podziat kosztow
wedtug tego kryterium ma na celu zwiekszenie odpowiedzialno$ci po-
szczegblnych komorek organizacyjnych za wysoko$é ponoszonych w nich
kosztéw oraz wspomaganie planowania® i kontroli kosztéw w tych
komérkach.

W celu ustalenia, na jakie jednostki kalkulacyjne (np. produkty, ustugi)
zostaly poniesione koszty zuzycia czynnikéw produkcji, konieczna jest
prezentacja kosztow w ukladzie wedlug no$nikow kosztéw (uktad
kalkulacyjny, przedmiotowy uklad kosztow). Gtéwnym zadaniem
tego uktadu kosztéw jest ustalenie wysokosci i struktury jednostkowych
kosztow wiasnych. Podstawa uktadu kalkulacyjnego jest poddziat
kosztéw ze wzgledu na mozliwo$é przypisania ich obiektom kalkulacji
(Nowak, 2011, s. 37). W ramach tego przekroju ewidencyjnego wyroz-
niamy koszty bezposérednie i koszty posrednie.

Do kosztow bezposrednich zaliczamy te koszty, ktore sg $cisle
powiazane z wyprodukowaniem konkretnego wyrobu, czyli na podsta-
wie dokumentéw ksiegowych, bez dodatkowego przeliczania, mozna
je przypisa¢ do konkretnego produktu. Do grupy tych kosztéw naleza
przede wszystkim: koszty materialéw bezposrednich (np. surowce),
ptace bezposrednie (np. ptace pracownikéw bezposrednio zatrudnionych
przy produkgji) (Gabrusiewicz, Kamela-Sowinska i Poetschke, 2000,
s. 54). Natomiast koszty, ktérych nie mozna bezposrednio na podstawie
dokumentéw ksiegowych przyporzadkowaé do okreslonych jednostek
kalkulacyjnych lub ktérych ustalenie jest nieoptacalne (np. ze wzgledu
na duza pracochtonno§é) czy nieistotne (np. ze wzgledu na mata kwote
kosztow), nazywamy kosztami posrednimi. Koszty te mozna roz-
liczaé sie na poszczegélne jednostki kalkulacyjne za pomoca odpo-
wiednio dobranych kluczy podziatowych (np. proporcjonalnie do kosz-
tow wynagrodzen bezposérednich). Do kosztéw posrednich nalezg
(Nowak, 1999):

m koszty wydziatowe, bedace kosztami powstatymi w wydziatach

podstawowych, lecz niedajace sie przyporzadkowaé efektom pracy

29 Uklad kosztéw wedtug miejsc ich powstawania stanowi baze strukturalna dla
systemu budzetowania.
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wydzialow (np.: koszty zwigzane z ruchem maszyn i urzadzen
produkecyjnych, utrzymania pomieszczen, remontéw pomieszezen
wydzialéw, kierowaniem i administracja wydziatow),

m koszty ogblnego zarzadu, obejmujace koszty ponoszone dla funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jako catosci (np. koszty utrzymania
zarzadu, koszty utrzymania pomieszczen biurowych, inne koszty
zwigzane z administrowaniem organizacja),

m koszty sprzedazy, bedace kosztami ponoszonymi w zwigzku z czyn-
noéciami sprzedazy (np. koszty pakowania, przewozu, zatadunku
i wyladunku, ubezpieczen transportowych, a takze koszty dziatan
marketingowych i promocyjnych).

Analizujac koszty w uktadzie kalkulacyjnym, warto zwrécié¢ uwage
na relacje wystepujaca pomiedzy poszczegblnymi kategoriami kosztow.
Relatywnie wysoka wartosé kosztow bezposrednich w stosunku do
kosztéw posrednich bedzie wskazywata na duze mozliwosci w zakresie
precyzyjnej alokacji kosztéw na poszczegoélne nosniki. Pozadana jest
zatem przewaga kosztow bezposrednich nad kosztami posrednim.

Podsumowujac: organizacja moze ewidencjonowaé koszty w trzech
przedstawionych przekrojach. Kazdy z rozpatrywanych rachunkéw
kosztéw dostarcza innych informacji o kosztach powstajacych w insty-
tucji. Rodzajowy uktad kosztow umozliwia udzielenie odpowiedzi na
pytanie, jaki rodzaj kosztow zostat poniesiony; uktad kosztéw wedtug
miejsc ich powstawania — gdzie zostaty poniesione oraz uktad kosztow
wedlug noénikéw — na co zostaty poniesione. Na rysunku 3.11 przed-
stawiono schemat ewidencji koszté6w w trzech omawianych uktadach.

T T » LG T A » e T s

A miejsc ich . ..
wedlug rodzaju g . wedlug nosnikow
powstawania

Rysunek 3.11. Transformacja informacji kosztowych w rachunku kosztow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Nowak (2011, s. 38).

W konteks$cie kryterium rzeczowego kosztu produktu, wyodrebnia
sie (Sobanska, 2006, s. 103):

m rachunek kosztow pelnych,

m rachunek kosztéw zmiennych.
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Podstawowa cecha rachunku kosztéw pelnych jest dokonywany
w nim podziat kosztow na koszty bezposrednie i koszty posrednie. Sto-
sujac zasady rachunku kosztow pelnych, zaklada sie, ze wszystkie koszty
poniesione w danym okresie sg kosztami wytworzenia powstalych
w tym czasie wyrob6w lub ustug. W zwiazku z tym koszt jednostkowy
wyrobu jest ustalany na podstawie pelnego zuzycia wszystkich czynni-
kéw produkeji. Podstawowsg wada tego typu rachunku kosztéw jest fakt,
ze nie bierze on pod uwage stopnia wykorzystania zasobéw produkcyj-
nych instytucji (zdolnos$ci produkeyjnych). Nie dzieli on bowiem kosz-
tow na uzasadnione, rzeczywiscie zwigzane z wytworzeniem wyrobu
1 na nieuzasadnione, koszty niewykorzystanego potencjatu, ktére za-
wyzajg Sredni jednostkowy koszt wyrobu (Jaruga, Nowak i Szychta,
1999, s. 35). Stosowanie rachunku kosztow petnych jest obligatoryjne
dla instytucji prowadzacych rachunkowos$¢ zgodnie z ustawg o rachun-
kowosci, jednak uzyteczno$é informacyjna tego rachunku jest bardzo
mata, szczegdlnie w warunkach wahan popytu, a co z tym sie wigze
— wolumenu produkgcji (zwigzane z brakiem ewidencji kosztéw w po-
dziale na koszty zmienne oraz state).

Znacznie wiekszy potencjal informacyjny posiada rachunek kosz-
tow zmiennych. U podstaw rachunku koszté6w zmiennych lezy kry-
terium klasyfikacji kosztow wedtug ich zmiennosci, czyli wrazliwosci
na zmiane poziomu produkgcji. W rachunku kosztéw zmiennych wyr6z-
nia sie dwie kategorie kosztéw dziatalno$ci operacyjne;j:

m koszty zmienne - ich poziom jest zalezny od wielkosSci produkgji,

m koszty stale —ich poziom jest niezalezny od wielkos$ci produkcji;

sa kosztami gotowosci do produkeji, ponoszonymi bez wzgledu na
to, czy produkcja odbywa sie czy zostata czasowo zaniechana (np.
koszt wynajmu budynkéw).

Zgodnie z zasadami rachunku koszéw zmiennych produkty finalne
sg wyceniane tylko w koszcie zmiennym wytworzenia. System takiego
rachunku kosztow utatwia podejmowanie biezacych decyzji dotyczacych
optymalizacji struktury i wielkosci produkcji, r6znicowania cen wyro-
béw, a takze dostarcza informacji do oceny optacalnoéci sprzedazy posz-
czegblnych wyrobéw i ustug. Nalezy podkresélié, ze rachunek kosztow
zmiennych jest niezgodny z wymogami Ustawy o rachunkowosci,
zgodnie z ktdrg do kosztow wyrobow powinny byé doliczane wszystkie
koszty produkeyjne (zaréwno state, jak i zmienne). Rachunek ten moze
by¢ zatem prowadzony fakultatywnie na potrzeby wewnetrzne instytucji.
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Stosowanie rachunku kosztéw zmiennych umozliwia wprowadzenie
na jego bazie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosz-
tow zmiennych i wynikow. W systemie tym koszty rodzajowe, koszty
podmiotéw wewnetrznych (centréw kosztow), koszty produktow i ustug
sa agregowane z wyodrebnieniem kosztow statych i kosztéw zmiennych.
Zar6éwno koszty state, jak i koszty zmienne nie stanowia jednego bloku,
lecz skladajg sie z wielu segmentéow. W rachunku wielostopniowym
i wieloblokowym koszty moga by¢ agregowane dla dowolnej liczby obiek-
téw kosztowych, hierarchicznie uporzadkowanych. Jako przyktadowe
obiekty kosztéw w systemie tym mozna wyrézni¢ poszczegélne pro-
dukty i ustugi, grupy produktéw (ustug), centra kosztéw, obszary dzia-
falnoéci i organizacje jako catoéé. Przychody sa identyfikowane zgodnie
ze struktura wyodrebnionych obiektéw kosztowych (produkty, ustugi,
grupy produktow itd.). Adekwatnog§é struktur opracowanych dla przy-
chodéw i kosztéw umozliwia ustalenie wynik6éw czastkowych w postaci
marz brutto dla poszczegdlnych obiektéw kosztowych. Przyktadowy
wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw i wynikéw zostat
przedstawiony w tabeli 3.12 (Sobanska, 2006, s. 116-117).

Tabela 3.12. Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw i wynikow

Grupa Grupa
asortymentowa | | asortymentowa Il

Produkt | Produkt | Produkt | Produkt
A B C D

Razem

Przychody ze sprzedazy

Koszty indywidualne zmienne

Marza brutto | stopnia

Koszty state wytworzenia produktéw

Marza brutto Il stopnia

Koszty state wytworzenia grup
asortymentowych

Marza brutto Il stopnia

Koszty state zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Marza brutto IV stopnia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Sobanska (20086, s. 117).
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Zastosowanie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosz-
tow 1 wynikow pozwala na pomiar zyskow organizacji na réznych po-
ziomach pokrycia kosztow. System ten dostarcza réwniez wieloprze-
krojowe informacje o ponoszonych przez organizacje kosztach. Moga
by¢ one wykorzystywane do optymalizacji procesu produkcyjnego, za-
rzadzania kosztami oraz podejmowania decyzji o alokacji zasob6w.

W literaturze przedmiotu niewiele miejsca poswieca sie kwestiom
zwiazanym z rachunkiem kosztéw dostosowanym do potrzeb instytucji
kultury. Prezentowane sa gléwnie zasady ewidencji kosztow dla cel6w
rachunkowos$¢ finansowej (ewidencja prowadzona zgodnie z ustawg
o rachunkowosci dla zewnetrznych celow sprawozdawczych), rzadko
natomiast omawiane sg kwestie zwigzane z rachunkiem tworzonym
dla celow zarzadczych.

Zasady ewidencji kosztéw w instytucjach kultury przedstawita D.
Skrzypska. Wedtug niej rachunek kosztéow w instytucjach kultury po-
winien umozliwia¢ (Skrzypska, 2009, s. 184-185):

m wyznaczanie optymalnej struktury prowadzonej dziatalnosci

i zmian w tym zakresie,

m planowanie poziomu kosztéw, kontrole ich realizacji wraz z ana-

lizg odchylen,

= analize optacalnos$ci prowadzonej dziatalnosci,

m kontrole i ocene efektywnosci dziatania poszczegdlnych komérek

organizacyjnych, a takze catej jednostki,

» ustalenie krétkookresowych wynikéw czastkowych w réznych prze-

krojach oraz wyniku globalnego,

m ciggle komunikowanie informacji o przebiegu dziatalnoéci zainte-

resowanym decydentom,

m podejmowanie trafnych decyzji operacyjnych oraz strategicznych,

m badanie i ocene prowadzonej dziatalnodci,

m rozliczanie kierownictwa z osiagnietych wynikéw.

W omawianej publikacji wskazuje sie, ze koszty dziatalnosci kul-
turalnej moga by¢ grupowane i rozliczane w ksiegach rachunkowych
z zastosowaniem jednego z posréd nastepujacych sposobéw (Skrzyp-
ska, 2009, s. 185-191):

m w uktadzie rodzajowym — ewidencja wylacznie na kontach zespotu 4,

m w ukladzie rodzajowo-funkcjonalnym — ewidencja wedtug rodzajow

na kontach zespotu 4 i réwnoczesnie wedtug funkeji — na kontach
zespotu 5. W uktadzie funkcjonalnym sugeruje sie wyodrebnienie:
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kosztow dziatalnosci podstawowej-kulturalnej (wyodrebniajac
w ewidencji analitycznej — wedtug potrzeb, stanowiska kosztow
dla wydzielonych organizacyjnie form i odmian dziatalnoseci kul-
turalnej), koszty dziatalnosci pomocniczej oraz koszty zarzadu,
m ewidencja w uktadzie funkcjonalnym - ewidencja wytacznie na
kontach zespotu 5.

Ponadto, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, instytu-

cja kultury powinna ustali¢ koszt wytworzenia produktu (ustugi) oraz
cene jego sprzedazy. Przeprowadzenie takiej kalkulacji wymaga zgro-
madzenia odpowiednich danych o zasobach zaangazowanych w proces
wytwarzania wyrobu lub ustugi. Oznacza to, ze w instytucjach kultury
warto wprowadzi¢ podziat funkcjonalny, ktéry ma na celu wyodrebnienie:

m kosztéw bezposrednich dziatalnosci statutowej w podziale na
poszczegodlne zadania, np.: w teatrze na koszty poszczegélnych
spektakli,

kosztow bezposrednich pozostatej dziatalnosci — pomocniczej-
-podstawowej, sprzedazowej (np.: kosztéw bezposrednich sprze-
dazy),

kosztow posrednich dziatalno$ci statutowej (np. koszty wynagro-
dzen personelu artystycznego),

kosztow posrednich dziatalnosci pomocniczej (np.: koszty wyna-
grodzen ekip technicznych obstugi sceny),

m kosztéw posrednich sprzedazy (np. koszty promocji),

kosztow ogdélnego zarzadu (np. koszty utrzymania wykorzystywa-
nych obiektéw).

Sposob konfiguracji kont kosztow w uktadzie kalkulacyjnym okresla

mozliwosci w zakresie ewidencji kosztow poszezegblnych jednostek or-
ganizacyjnych oraz konkretnych produktéw i ustug oferowanych przez
instytucje.

Prébe okreslenia rachunku kosztow dla instytucji kultury podjeta

réowniez U. Pietrzak (2011, s. 9-16). W zakresie ewidencji kosztéw autor-
ka proponuje przyjecie nastepujacych zatozen (Pietrzak, 2011, s. 9-10):

m instytucje kultury prowadza rachunek koszté6w w uktadzie rodza-
jowym,

m rachunek kosztéw bazujacy na zespole 5. umozliwia alokacje kosz-
tow wedlug jednostek administracyjnych oraz wedtug zadan (ewen-
tualnie podzadan). W tym uktadzie koszty sa przypisywane do
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poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Nastepnie koszty
bezposrednie alokuje sie na odpowiednie zadania,

m rozliczanie kosztéw posrednich na zadania/podzadania odbywa
sie za po§rednictwem konta rozliczeniowego ,,580” na konto 711,
ktérego analityka odzwierciedla poszczegdlne zadania realizowane
w instytucji. Stosowanie takiego podej$cia wymusza konieczno$é
opracowania odpowiednich kluczy rozliczeniowych kosztéw
posrednich.

U podstaw zaprezentowanej kalkulacji kosztow lezy klasyfikacja
kosztow w podziale na: koszty bezposrednie dziatalnosci podstawowej
(przypisywane bezposrednio do zadan), koszty posrednie dziatalnosci
podstawowej (rozliczanie kluczem na poszczegélne zadania), koszty dzia-
talnosci pomocniczej (rozliczanie kluczem na poszczegélne zadania)®.

Fundamentalne wytyczne dotyczace specyfiki rachunku kosztow
w instytucjach kultury prezentuje W. Byrnes (2009, s. 312-312). Autor
wskazuje na istote identyfikacji kosztow statych, kosztéw zmiennych
oraz kosztéw krancowych (koszty przyrostowe wyprodukowania ko-
lejnej jednostki produktu). Znajomo§é wartosci tych kosztow pozwala
precyzyjnej szacowaé koszty wytworzenia produktéw i ustug oraz
optymalizowaé procesy wytworcze (Wnuczak, 2014). Znajomo$é wy-
sokoéci kosztow statych oraz zwigzanego z nimi potencjatu instytucji
motywuje do maksymalnego wykorzystania posiadanych zasob6w, co
z kolei pozwala rozkladaé koszty state funkcjonowania jednostki na
wieksza liczbe oferowanych klientom produktéw.

Na bazie przedstawionych powyzej wskazéwek dotyczacych
rachunku kosztéow stosowanych w przedsiebiorstwach oraz
instytucjach kultury mozna podjaé prébe opracowania uniwer-
salnego modelu rachunku kosztow dla jednostek kultury. Jed-
nocze$nie nalezy podkresli¢, ze rachunek kosztow moze byé budowany
z myS$la o obligatoryjnej sprawozdawczosci zewnetrznej oraz dla celow
zarzadczych. Pierwszy z nich powinien uwzgledniaé zasady ujete
w Ustawie o rachunkowosci®! i wystarczy, ze bedzie obejmowat koszty

30 Szczegétowo klasyfikacja kosztéw zostala oméwiona w rozdziale 3.3. Budze-
towanie jako narzedzie sterowania instytucjq kultury.

31 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosei (Dz.U. z 1994 r. Nr 121,
poz. 591).



Narzedzia stosowane w controllingu oraz mozliwosci w zakresie... IEIN

w ukladzie rodzajowym. Znacznie szersze sa wymagania dotyczace
budowania menedzerskiego rachunku kosztéw dla wewnetrznych celéw
zwigzanych z zarzadzaniem instytucja. Zarzadczy rachunek kosztéw
opracowany z my$la o instytucji kultury powinien umozliwiac:
m obliczenie rentownosci poszczegblnych produktéw i ustug ofero-
wanych przez instytucje,
m kalkulacje kosztéw generowanych przez poszczegélne jednostki
organizacyjne instytucji,
m ewidencje kosztow w ukladzie zadan oraz podzadan, ktére jed-
nostka zamierza realizowac,
m kalkulacje kosztéw dostosowanag do potrzeb prawidlowego rozli-
czania budzetu,
m ewidencje kosztéw umozliwiajaca wlasciwe rozliczanie dotacji
podmiotowej, celowej oraz innych dotacji,
m podziat kosztow na koszty stale i koszty zmienne,
m okreélenie poziomu wykorzystania ,,mocy produkcyjnych” — wska-
zujac jednoczesnie stopnien nieefektywnosci w zakresie alokacji
zasobow danej jednostki.

Zgodnie z przedstawionymi zasadami ewidencji kosztéw koszty po-
noszone przez jednostke kultury powinny, w pierwszej kolejnosci, zostaé
zaksiegowane w uktadzie rodzajowym (na kontach zespotu 4.). Taka
ewidencja umozliwia kontrole wielko$é i strukture zuzywanych zasob6w.
Nastepnie, nalezy przyporzadkowaé koszty do odpowiednich o§rodkéw
odpowiedzialnoéci (przeksiegowaé z uktadu rodzajowego na kalkula-
cyjny). W teorii zarzadzania przez oSrodek odpowiedzialnosci rozumie
sie jednostke, ktérej kierownik jest odpowiedzialny za realizacje okres-
lonego celu lub celow, przy wykorzystaniu posiadanych zasobow. W prak-
tyce centrum odpowiedzialno$ci stanowig wyodrebnione wewnatrz
instytucji komorki organizacyjne, ktore sa odpowiedzialne za realizacje
okreslonych zadan. Przypisanie kosztow do poszczegélnych jednostek
organizacyjnych instytucji (na kontach zespotu 5.) pozwala na badanie
kosztochtonnosci oraz efektywnosci dziatania konkretnych centréw
odpowiedzialnosci organizacji. Ksztalt kalkulacyjnego rachunku kosz-
téw bedzie uzalezniony od struktury organizacyjnej jednostki kultury
(od wyodrebnionych w ramach tej struktury osrodk6w odpowiedzial-
nosci). Mozna jednak wskazaé specyficzne obszary dzialalnosci insty-
tucji kultury, w ramach ktérych beda tworzone poszczegélne centra
odpowiedzialnosci. Nalezy wyréznié:
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m obszar dziatalnoéci podstawowej, w ramach ktérej powinny zo-
sta¢ zgrupowane centra odpowiedzialnosci, zwigzane z realizacja
podstawowych ustug oferowanych przez instytucje kultury (np.
dziat artystyczny, samodzielne stanowiska artystyczne),

m obszar dziatalno$ci pomocniczej, w ramach ktérej mozna wskazaé:
o dziatalno$é podstawowa — pomocnicza — o$rodki odpowiedzial-

nosci posrednio zwigzane z ,,produkcja” ustug oferowanych przez
instytucje — czyli jednostki nie bezposrednio odpowiedzialne za
tworzenie oferty kulturalnej, ale jednostki, bez ktorych oferta
ta nie moglaby powstaé (np.: dziat techniczny obstugi sceny, pra-
cownia elektro-akustyczna, magazyn kostiumow),

o dziatalno§é sprzedazowa — dzialy odpowiedzialne za sprzedaz
i promocje ushug instytucji (np. dziat promocji, dziat sprzedazy,
kasy biletowe),

e dzialalno$é ogélng — jednostki odpowiedzialne za administro-
wanie oraz zarzgdzanie instytucjg (np. dziat administracyjny,
kierownictwo instytucji).

Jednoczesnie nalezy podkresdlié istote identyfikacji kosztéw bezpo-
§rednich i po$rednich danych zadan, w procesie przypisywania kosz-
tow do poszczegdlnych centr. Na etapie alokacji kosztéw na konkretne
osrodki odpowiedzialno$ci konieczne jest wyodrebnienie kosztow
bezposrednich realizacji zadan oraz kosztow posrednich. Umozliwi to
wlasciwa kalkulacje kosztéw poszezegdlnych zadan. Ponadto nalezy
dokona¢ ewidencji kosztoéw wedlug ich wrazliwosci na zmiane poziomu
»produkcji” (podzial na koszty state i zmienne), co pozwoli na opraco-
wanie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztow i wynikow.
Biorac pod uwage, ze rachunek kosztéw w uktadzie miejsc powsta-
wania kosztow powinien umozliwia¢ identyfikacje jednostki, ktéra
jest odpowiedzialna za powstanie kosztu, wskazywaé na mozliwo$é
bezposredniego przypisania kosztu do poszczegdlnych zadan oraz in-
formowacé o zmiennosci kosztéw, struktura konta ksiegowego mogtaby
wygladaé nastepujaco:

XXX/aaa/bb/rrr,
gdzie:
XXX - oznacza konto syntetyczne w zespole 5., okreslajace osrodek,
w ktérym powstatl koszt,
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aaa — nazwa zadania w przypadku kosztéw bezposrednich oraz
jedno konto analityczne dla kosztéw posrednich??,

bb — 01 - koszty zmienne, 02 — koszty state,

rrr — koszty w uktadzie rodzajowym.

Ostatni etap kalkulacji kosztow instytucji kultury powinna stanowic
alokacja kosztow na poszczegélne zadania oraz remonty realizowane
przez jednostke. Przypisanie kosztéw do poszczegblnych zadan/remon-
téw umozliwia kontrole efektywnosci w zakresie ich realizacji oraz po-
zwala na poréwnanie planowanych kosztow (prezentowanych w ramach
budzetu zadaniowego) z rzeczywiscie osiagnietymi. Alokacja kosztow
bezposrednich na poszczegélne noéniki odbywa sie na podstawie
dokumentoéw zZrédtowych. Problem stanowi natomiast przypisywanie
kosztow posrednich. Ze wzgledu na to, ze koszty te nie moga zostac
w sposé6b bezposredni przypisane do zadan, powinny istnieé¢ w instytucji
procedury ich alokacji (Dobija, 2001). Mozna je rozliczaé na poszcze-
goblne jednostki kalkulacyjne (w tym przypadku zadania) za pomoca
réznych kluezy podziatowych (np. proporcjonalnie do kosztéw wyna-
grodzen bezposrednich). Klucze te powinny w sposéb mozliwie Scisty
opisywac wiez wystepujaca miedzy pozycja kosztu a wybrana podstawa
jego rozliczenia (Dobija, 2001). W przypadku instytucji kultury w zalez-
noéci od jej specyfiki oraz rodzaju kosztéw mozna zastosowaé nastepu-
jace sposoby rozliczania kosztéw posrednich:

m Koszty wynagrodzen aktoréw pracujacych przy réznych spekta-
klach, pobierajacych wynagrodzenia z tytulu uméw o prace —
koszty wynagrodzen powinny zostaé rozliczone miedzy poszcze-
goblne zadania proporcjonalnie do czasu, jaki aktorzy poswiecali
na realizacje kazdego z nich. Zastosowanie takiego podejscia wy-
maga wprowadzenia kart ewidencji czasu pracy.

m Koszty energii elektrycznej, zwigzane z o§wietleniem sceny — za-
sadne wydaje sie rozliczenie kosztéw energii proporcjonalnie do
liczby godzin, w czasie ktorych scena byta uzywana dla celéw
realizacji poszczegdlnych spektakli. Istnieje jednak niedoskona-
tosc tego klucza rozliczeniowego, polegajaca na tym, ze nie uwzgled-

32 Koszty bezposrednie bylyby przypisywane do konkretnych zadan. W ramach
analityki ,,aaa” jeden numer konta (np.: 999) nalezatoby zarezerwowa¢é dla kosztow
posrednich, ktérych nie mozna bezposrednio alokowaé na poszczegdlne zadania



EEZR Controlling w instytucjach kultury

nia on energochtonnoéci jednej godziny danego przedstawienia
(zuzycie energii elektrycznej podczas dwéch roznych spektakli
nie musi by¢ sobie réwne). W zwiazku z powyzszym w celu ure-
alnienia sposobu rozliczenia kosztéw energii na poszczegélne
spektakle nalezatoby ustali¢ energochtonnosé jednej godziny kaz-
dego typu spektaklu. Rozliczenie kosztéw energii na podstawie
wskaznika uwzgledniajacego energochtonnosé, bytoby bardziej
precyzyjne.

m Koszty wynagrodzenia dyrektora artystycznego zatrudnionego
na podstawie umowy o prace — nie ma mozliwosci precyzyjnego
przypisania czasu pracy dyrektora artystycznego oraz innych oséb
zarzadzajacych instytucjg do poszczegélnych zadan. Ponadto na-
lezy podkresli¢, ze ewentualne wprowadzenie takiego rejestru
czasu pracy mogloby okazaé sie nieracjonalne. W przypadku tych
0s6b najczesciej bardzo trudno okreslié, jakie konkretnie zadanie
realizowaly, gdyz sg one odpowiedzialne za zarzadzanie pewnymi
procesami, na ktére moze sktadaé sie jednoczesnie wieksza liczba
zadan (co oznacza brak mozliwo$ci bezposredniego przypisania
danych godzin pracy do konkretnych zadan). Jednym z rozsad-
nych rozwigzan wydaje sie rownomierne rozliczenie kosztéw
wynagrodzen tego personelu miedzy wszystkie zadania, ktérych
procesem realizacji zarzadza. W wielu przypadkach, ze wzgledu
na wskazane trudnosci, mozna odstapi¢ od rozliczania tych kosz-
tow (co zostato wyjasnione w dalszej czesci opracowania).

Nalezy podkreslié, ze rozliczanie kosztéw posrednich na podstawie
kluczy podziatowych nie pozwala przypisywaé tych koszté6w do danych
zadan w spos6b doskonaty. Ponadto warto zauwazyc¢, ze tworzenie bar-
dziej ztozonych systemoéw rozliczania kosztow nie zawsze prowadzi do
udoskonalenia metodologii alokacji kosztéw na jednostki kalkulacyjne.
Zdarza sie, ze wprowadzenie takich systemé6w tylko komplikuje proces
rozliczania kosztow (ze wzgledu na swoja zlozonosé) i nie prowadzi do
wzrostu skutecznosci jego dziatania. W zwiazku z powyzszym, dobie-
rajac klucze podziatowe, nalezy kierowac¢ sie przede wszystkim naste-
pujacymi zasadami:

m Wystepowaniem zalezno$ci przyczynowo-skutkowej miedzy

pozycja kosztu a wybrang podstawsg jego rozliczenia,

m Unikaniem implementacji pracochtonnych, a przez to czesto kosz-

townych systemoéw rozliczania kosztéw. W wielu przypadkach
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zrezygnowanie z rozliczenia wymagajacego duzego naktadu pracy
i zastapienie jego rozliczeniem mniej pracochtonnym, nie prze-
ktada sie na znaczne pogorszenie precyzji alokacji kosztéw posred-
nich. Nalezy rozwazy¢, czy warto angazowac czas pracownikéw
1 ponosi¢ z tego tytutu dodatkowe koszty w celu doktadniejszego
rozliczenia kosztéw posrednich.

Stosowaniem prostych, nieskomplikowanych zasad rozliczania
kosztéw posrednich. Uzycie skomplikowanych systeméw rozli-
czania kosztow moze prowadzié¢ do braku zrozumienia zasad ich
funkcjonowania i w efekcie — do podejmowania btednych decyzji.
Ponadto, zlozone systemy zwykle wiaza sie z pracochtonnymi oraz
kosztownymi procedurami rozliczania.

Koncentrowaniem sie na precyzyjnym rozliczeniu kosztow istot-
nych (np. koszté6w istotnych ze wzgledu na ich wartosé).

Biorac pod uwage niedoskonatoéé kalkulacji kosztow na podstawie
kluczy podziatowych, warto zauwazy¢, ze tworzac kalkulacje dla celow
zarzadczych, mozna unikna¢ przypisywania czesci kosztow posrednich
do konkretnych zadan. Lepszym rozwigzaniem jest bowiem zaniechanie
rozliczania kosztéw na poszczegélne jednostki niz ich przypisywanie
w sposob bardzo niedoktadny, prowadzacy do znacznego zafatszowania
kosztochlonnosci poszczegélnych zadan. Przyjecie zasady, ze rozli-
czane sg jedynie koszty, ktore mozna w sposéb wiarygodny przyporzad-
kowa¢ do zadania (pozostale sg nierozliczane), umozliwia rzetelne ba-
danie efektywnosci dziatalnoéci na pewnym poziomie pokrycia kosztow.

Proces ewidencji kosztow w instytucji kultury zostat pokazany na
rysunku 3.12.

Przedstawiony system ewidencji kosztow umozliwia zastosowanie
wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztéw i wynikéw.
Majac na uwadze badania literaturowe, specyfike instytucji kultury
oraz zapotrzebowanie informacyjne, przyjeto nastepujace zlozenia
dotyczace jego ksztattu:

m obiektem kalkulacji powinny by¢é poszczegdlne zadania i dziata-
nia,

m rachunek powinien umozliwiaé analize kosztéw zmiennych

i stalych,

m do konkretnych zadan powinny zostaé przypisane jedynie koszty

bezposrednie (koszty posrednie nie powinny by¢ rozliczane
w koszty poszczegélnych zadan).



EERA Controlling w instytucjach kultury

Uklad rodzajowy kosztow Miejsca powstania kosztow Nosniki kosztéw

1. Amortyzacja 1. Dzialalnosé podstawowa »

2. Zuzycie materiatow

- N (dzial artystyczny, samodzielne Zadania/dzialania
renergit stanowiska artystyczne,

3. Uslugi obce Dstyezne)

4. Wynagrodzenia I1. Dzialalno$¢ pomocnicza:

5. Ubezpieczenia spoleczne

6. Podatki i oplaty — podstawowa-pomocnicza

7. Pozostale koszty (dzial technicznej obstugi sceny, » Remonty

pracownia elektro-akustyczna,

dzial obstugi widowni)

— sprzedaiowa (dzial promocji,
kasy biletowe)

—ogdlna (dzial administracyjny,
kierownictwo jednostki)

Rysunek 3.12. Proces ewidencja kosztow instytucji kultury

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Proponowany model wielostopniowego rachunku dla instytucji kul-
tury zostat zaprezentowany w tabeli 3.13.

Tabela 3.13. Koncepcja wielostopniowego i wieloblokowego rachunku
kosztéw i wynikéw dla instytucji kultury

Zadanie 1 Zadanie 2 Remonty

Wyszczegélnienie

Dziatanie 1
Dziatanie 2
Dziatanie 3
Dziatanie 4
Dziatanie 5
Dziatanie 6
Remont 1
Remont 2

Przychody bezposrednie
+ | dziatan (sponsorzy, dotacje
celowe)

Koszty bezposrednie, zmienne
dziatania

Koszty bezposrednie, state
dziatania

= | Marza brutto | stopnia

Przychody bezposrednie zadan
+ .
(sponsorzy, dotacje celowe)

Koszty bezposrednie, zmienne
zadania
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Koszty bezposrednie, state
zadania

Marza brutto Il stopnia (na
konkretnych zadaniach)

Marza brutto Il stopnia (na
wszystkich zadaniach)

Koszty posrednie, dziatalnos¢
— | pomocnicza: podstawowa-
pomocnicza

= | Marza lll stopnia

Przychody posrednie (dotacja
przedmiotowa)

Koszty posrednie, dziatalnos¢
pomocnicza: sprzedazowa

Koszty posrednie, dziatalnos¢
pomocnicza: ogdlna

Koszty niewykorzystanego
potencjatu

= | MarzalV stopnia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przedstawionym rachunku wynikéw obiektem kalkulacji sg po-
szczegodlne zadania oraz dziatania. W pierwszej kolejnosci do dziatan
przypisywane sa przychody bezposrednio z nimi zwigzane. Pozycje te
beda stanowity przede wszystkim dotacje celowe na realizacje okreslo-
nych dziatan oraz wplaty od klientéw lub sponsoréw. Przychodom z ty-
tutu realizacji dziatan zostaty przyporzadkowane koszty bezposrednie
(zmienne i stale) ich realizacji, w zwigzku z czym marza I stopnia dostar-
cza informacji o wysoko$ci wyniku finansowego osiaganego na poszcze-
gblnych dziataniach. Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci kulturalnej
w wiekszo$ci przypadkéw dziatania bedg generowaty wiecej kosztow niz
przychodéw. Niemniej jednak analiza rachunku na tym poziomie umoz-
liwia prowadzenie monitoringu wynikow konkretnych dziatan w ko-
lejnych latach i podejmowanie ewentualnych dziatan adaptacyjnych
z odpowiednim wyprzedzeniem (np.: dzialan zwiazanych z optymaliza-
cja kosztowag lub nawet z rezygnacja z dalszej realizacji danego dzia-
tania). Warto réwniez zwroéci¢ uwage na podziat kosztéw na zmienne
i state. Koszty zmienne beda wrazliwe na zmiane intensywnogci reali-
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zacji danego dziatania (np. wynagrodzenia aktora zatrudnionego na
umowe zlecenie, ktory otrzymuje wynagrodzenie uzaleznione od liczby
przepracowanych godzin), natomiast koszty state nie beda fluktuowac
pod wplywem zmiany natezenia realizacji dziatania (np. wynagrodzenie
rezysera, ktory pobiera state miesieczne wynagrodzenie z tytutu wyre-
zyserowania konkretnej sztuki. Niezaleznie od tego, ile przedstawien
odbedzie sie w miesigcu, otrzyma on takie samo wynagrodzenie. Jezeli
jednak sztuka zostanie zdjeta z afisza, wyptata wynagrodzenia zostanie
wstrzymana). Warto zwréci¢ uwage na bezposredni charakter kosztow
statych, co stanowi o ich specyfice — nie wystepuja wowczas, gdy reali-
zacja danego dziatania zostaje zawieszona. Zatem stosujac takie podej-
Scie, z fatwo$cia mozna okreslié, o ile, co najmniej, spadtyby catkowite
koszty instytucji, w przypadku zaniechania realizacji zadania (spadlyby
o rownowarto$¢ bezposrednich kosztéw zmiennych i statych dziatania).

Tworzac rachunek marz pokrycia, mozna réwniez rozwazy¢ mozli-
wos$¢ wytaczenia kosztéw statych z wyliczenia marzy I stopnia. Wow-
czas prezentowataby ona wylacznie zysk na dziataniu po pokryciu kosz-
téw zmiennych (z pominieciem kosztéw statych). Takie rozwiazanie
utatwia analize wptywu zmiany wielkosci ,,produkcji” danego dziata-
nia na wyniki organizacji (np. wraz ze wzrostem ,,produkcji” danego
dzialania beda ulegaly zmianie koszty zmienne, a tym samym wynik
dziatania). Jednak przy takim podejsciu niemozliwe jest okreslenie ren-
townog$ci danego dziatania, gdyz pomijana jest alokacja kosztéw bez-
posrednich statych. Ponadto niewidoczne bedg oszczednosci wynika-
jace z zaprzestania realizacji danego dziatania®?.

Podsumowujac: niezaleznie od przyjetej metody prezentacji kosztow
bezposrednich statych podzial kosztéw na zmienne i state umozliwia
pelniejszg analize kosztéow instytucji, przy uwzglednieniu réznych
wariantéw dalszego rozwoju (np.: wzrostu sprzedazy ustug w ramach
danego dziatania; zaniechania realizacji danego dziatania).

Na kolejnym poziomie prezentowanego rachunku wynikéw uwzgled-
niane sa przychody i koszty bezposrednie calych zadan. Ujmowane
sa tu pozycje, ktore dotycza w sposéb bezposredni zadan, ale ich bez-
posrednie przypisanie do konkretnych dziatan nie jest mozliwe. Po-
wstajaca, jako réznica miedzy przychodami bezposrednimi (dziatan

33 W wiekszosci instytucji kultury nie beda wystepowaty bezposrednie koszty
state, nie wystapi zatem réwniez opisany problem dotyczacy alokacji bezpoérednich
kosztow statych.
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izadan) i kosztami bezposrednim (zadan i dziatan), marza II stopnia
informuje o osiaganym wyniku na konkretnych zadaniach. W ten spo-
s6b menedzer instytucji kultury uzyskuje informacje, w jakim stopniu
konkretne zadania finansuja sie z bezposrednich Zrédet oraz ewentu-
alnie jak duzego wsparcia beda wymagaty z srodkéw z dotacji podmio-
towej. Analiza tych wartosci, wzbogacona o informacje dotyczace stopnia
realizacji celéw danych zadan, pozwala na ocene efektywnosci (naktad
w stosunku do wyniku) konkretnych zadan, co umozliwia podjecie de-
cyzji o zasadnoSci ich dalszej realizacji w dotychczasowym ksztatcie.

Na kolejnym etapie przygotowania wielostopniowego rachunku kosz-
téw i wynikéw uwzglednienie sg catkowite koszty posrednie zwigzane
z dziatalno$cia podstawowa, ktérych przypisanie do poszczegélnych
dziatan lub zadan byto niemozliwe. Wérdd tych kosztow nalezy przede
wszystkim wymienié wynagrodzenia personelu zwigzanego z dziatal-
nosci artystyczna, ktéry wykonuje prace w ramach réznych dziatan oraz
zadan (ale nie mozna go zakwalifikowaé bezposrednio do ktoregokolwiek
dziatania lub zadania). Marza II stopnia, skorygowana o powyzsze
koszty, pozwala wyznaczy¢ wartosé marzy III stopnia. Informuje ona
zarzadzajacych o osiggnietym wyniku na dziatalnosci podstawowej,
bez uwzglednienia dotacji podmiotowe]j (dodatnia warto$¢ wskazuje na
wystepowanie nadwyzki, ktéra zostanie przeznaczona na pokrycie po-
zostatych kosztéw instytucji. W sytuacji, kiedy marza III stopnia osiaga
warto$é ujemna, instytucja nie generuje nadwyzek na dzialalnosci
podstawowej).

Ponizej marzy I1I stopnia zostaty ujete przychody posrednie insty-
tucji, a zatem takie przychody, ktérych w sposéb bezposredni nie
mozna przyporzadkowaé do konkretnych dziatan i zadan (przychod
ten bedzie przede wszystkim stanowita dotacja podmiotowa). Powinny
one pokry¢ niedobory, ktére powstaly na poziomie marzy III stopnia
oraz wszystkie koszty posrednie, ktére nie zostaly jeszcze uwzglednione
w rachunku. Przychody tego typu bedzie stanowila przede wszystkim
dotacja podmiotowa.

Ostatni etap w budowaniu rachunku kosztéw stanowi ujecie kosztow
sprzedazy oraz kosztéw ogélnych. Korekta wczedniejszych wyliczen
o warto$é powyzszych kosztéw umozliwi ustalenie rentownogci dzia-
talnos$ci prowadzonej przez analizowang organizacje.

Jak latwo zauwazy¢, przyjeto zatozenie, ze wszystkie koszty posred-
nie nie beda rozliczane na poszczegélne zadania. Podejscie takie wydaje
sie uzasadnione w kontekscie przydatnosci informacyjnej opracowa-
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nego rachunku. W zasadniczej czeSci warto$c tych kosztéw nie jest
w duzym stopniu zalezna od zakresu realizowanych zadan. W wiek-
szosci przypadkow sa to koszty stale i mozna je traktowaé jako tzw.
koszty gotowosci do realizacji podstawowych zadan instytucji.
W zwigzku z powyzszym przypisywanie tych kosztoéw do poszczegdlnych
zadan (za pomoca kluczy rozliczeniowych) prowadzitoby tylko do
znieksztatcenia wynikow ich kosztochtonnosci. Rezygnacja z ktéorego-
kolwiek zadania nie prowadzi do obnizenia tych kosztéw. Powoduje
jedynie, ze koszty gotowosci zostana przypisane w innej proporcji do
zadan, ktore jednostka postanowita dalej realizowaé. Jednoczesnie warto
dodaé, ze w uzasadnionych przypadkach mozna rozwazy¢ mozliwosé
rozliczania kosztéw posrednich w koszty poszczegélnych zadan. Sytua-
cja taka moze wystapié, jezeli w dziatach zaliczanych do dziatalnosci
pomocniczej (dziatalno$é pomocnicza: podstawowa, sprzedazowa oraz
ogoblna) powstaja koszty, ktérych wysokosé jest silnie skorelowana z po-
ziomem natezeniem prowadzonych dziatan. Jako przyktady takich
kosztéw mozna wskazaé:

» Wynagrodzenie z tytutu umowy zlecenie pracownika dziatu tech-
nicznej obstugi sceny, ktéry zostal zatrudniony ze wzgledu na duze
(ponadnormatywne) obciazenie praca dziatu technicznego, wyni-
kajace z realizacji napietego grafika przedstawien. Jego wynagro-
dzenie jest uzaleznione w sposob bezposredni od liczby zrealizowa-
nych spektakli. Prawdopodobnie zostanie zwolniony w sytuacji,
kiedy instytucja bedzie realizowata mniejszg liczbe przedstawien.
W zwiazku z powyzszym alokacja jego wynagrodzenia (mimo ze
jest pracownikiem dzialu pomocniczego) na poszczegélne zadania
wydaje sie uzasadniona. Inaczej bedzie wygladata sytuacja kierow-
nika dziatu oraz pracownikéw wchodzacych w sktad podstawowego
personelu. Nawet przy znacznym spadku liczby realizowanych
spektakli pracownicy podstawowego personelu nie zostana zwol-
nieni, ze wzgledu na konieczno$¢ utrzymania pracownikow, kté-
rzy maja kwalifikacje, oraz odpowiednie do§wiadczenie w reali-
zacji okre§lonych zadan,

m Koszty promocji konkretnych zadan lub dziatan - jezeli istnieje
mozliwo$é alokowania kosztéw promocji i reklamy na poszcze-
gblne zadania, nalezy to uczynic.

Jako ostatnie ujeto koszty niewykorzystanego potencjatu. Beda to
koszty zwigzane z nieefektywnos$ciami lub utrzymywaniem zasob6w
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w wysokosci przewyzszajacej aktualne zapotrzebowanie. W przypadku
instytucji kultury pozycja ta bedzie gtéwnie dotyczyta wynagrodzen.
Warto zauwazy¢, ze w praktyce trudne bedzie oszacowanie wartosci
wynagrodzen wynikajacych z utrzymywania stanu zatrudnienia wiek-
szego, niz wynika to z potrzeb. W tym celu konieczne byloby uchwyce-
nie godzin pracy, w ktérych pracownicy nie wykonywali powierzonych
im obowigzkéw lub robili to w sposéb nieefektywny.

Przedstawiony model wielostopniowego rachunku wynikéw i kosztow
moze stanowié wazne narzedzie wspomagajace proces zarzadzania in-
stytucjg kultury. Umozliwia on analize kosztochtonnosci poszczegol-
nych dziatan i zadan w relacji do osiaganych efektow oraz przyznanych
srodk6w na prowadzenie dziatalnosci statutowej. Zastosowanie ra-
chunku kosztéw w instytucjach kultury pozwala na badanie gospodar-
noéci poszezegélnych jednostek administracyjnych organizacji w zakre-
sie ponoszonych wydatkéw. Ponadto monitoring sytuacji finansowej
instytucji, przy wykorzystaniu prezentowanego systemu pomaga ocenic¢
kondycje organizacji oraz dokonaé ewentualnej implementacji dziatan
adaptacyjnych z odpowiednim wyprzedzeniem.

Na koniec warto podkre§lié powigzanie rachunku kosztéw z sys-
temem budzetowania. Struktura organizacyjna instytucji okresla
ksztalt rachunku kosztéw oraz systemu budzetowania. Instytucje, ktére
zamierzaja kontrolowac¢ poziom realizacji celéw, muszg zbudowaé ra-
chunek kosztow w taki sposéb, aby umozliwiat on kontrole realizacji
poszczegblnych pozycji, ktore zostaty zaplanowane na etapie budzeto-
wania. Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model budzetowania
jest kompatybilny z rachunkiem kosztow. Struktura, w ktérej sa two-
rzone budzety, jest zgodna z ksztaltem zaprezentowanego rachunku
kosztéw, co pozwala na poréwnanie planu z wykonaniem. Wystapienie
ewentualnych odchylen powinno byé przedmiotem analizy, a w uzasad-
nionych przypadkach powinny zosta¢ wdrozone dziatania dostosowawcze.

Powyzej przedstawiono wybrane aspekty budowania rachun-
ku kosztéw w instytucjach kultury dzialajacych w ramach sek-
tora finansow publicznych. R6znorodnosé¢ tych instytucji, ich
odmiennosé w zakresie realizowanych ustug, struktur organi-
zacyjnych oraz stosowanych procedur zarzadczych wymusza
indywidualne, dostosowane do konkretnych warunkéw podejs-
cie przy konstruowaniu systeméw rachunkéw kosztéw. Przed-
stawiony model wskazuje jednak podstawowe zasady konstru-
owania systeméw rachunkow kosztéw dla instytucji kultury.
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Ponadto, przeprowadzone rozwazania dowodza, ze wdrozenie
rachunku kosztéw w instytucjach kultury wspiera proces efek-
tywnego gospodarowania zasobami organizacji.

3.5. Narzedzia controllingu w instytucjach kultury — podsumowanie

Biorac pod uwage przeprowadzong analize, nalezy stwierdzi¢, ze moz-
liwe jest dostosowanie oraz zaimplementowanie w instytucjach kul-
tury narzadzi controllingu stosowanych w przedsiebiorstwach. Zaréwno
zrownowazona karta wynikow, jak i ocena optacalnosci projektow, bud-
zetowanie oraz rachunek kosztéw sg narzedziami, ktére z powodze-
niem mogg by¢é stosowane w instytucjach kultury w celu podnoszenia
ich efektywnosci funkcjonowania.

Przeprowadzone badania literaturowe oraz studia przypadkéw in-
stytucji kultury pokazaly, ze wdrozenie zr6wnowazonej karty wynikow
jest mozliwe w organizacjach prowadzacych dziatalno§¢ kulturalna.
Konieczne jest jednak przeprowadzenie szeregu dziatan dostosowaw-
czych. Najwazniejsze z nich dotycza przeniesienia punktu centralnego
karty wynikow z perspektywy finansowej na perspektywe klienta. Po-
nadto, okreslajac cele organizacji, nalezy uwzglednié¢ fakt, ze ekono-
miczne efekty prowadzonej dziatalnosci petnig funkcje podrzedng
w stosunku do celéw dotyczacych realizacji misji danej organizacji.
Odpowiednio wdrozona karta wynik6w bedzie petnita podobne funkcje
w instytucjach kultury oraz przedsiebiorstwach. Z jednej strony umoz-
liwi skuteczniejsze tworzenie i implementacje strategii dziatania,
z drugiej za$ bedzie stanowita doskonate narzedzie pomiaru osiaganych
wynikow.

Analiza literatury, dostepnych badan oraz studia przypadku orga-
nizacji kultury pozwolily rowniez dowies¢, ze mozliwe jest prowadzenie
oceny oplacalnosci projektow realizowanych przez instytucje kultury.
Badanie takie nie koncentruje sie na ustaleniu finansowej racjonalnosci
podejmowanych dziatan, ale na jego zasadnosci z perspektywy uzyska-
nych korzy$ci spotecznych. Pomimo licznych kontrowersji dotyczacych
stosowania tej metody nalezy podkreslié, ze wspélczesna teoria i prak-
tyka nie zna lepszej metody oceny projektéw, ktérych realizacja nie jest
nastawiona na osigganie wynikow finansowych. Zastosowanie tego
narzedzia w instytucjach kultury umozliwia odpowiednia alokacje za-
sob6w instytucji oraz w pewnym zakresie eliminuje ryzyko realizacji
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projektéw nieuzasadnionych z punktu widzenia wypetnienia misji
i strategii organizacji.

Kolejng grupe narzedzi controllingu, ktére badano w kontekscie
mozliwosci adaptacyjnych w instytucjach kultury, stanowig instru-
menty stosowane w procesie budzetowania. Zgodnie z przeprowa-
dzong analizg literatury przedmiotu wypracowano obszerny katalog
zasad tworzenia budzetow w organizacjach prowadzacych dziatalnosc¢
kulturalna. Biorac pod uwage powyzsze zasady, przepisy prawa oraz
wykorzystujac do§wiadczenia w zakresie zasad budzetowania dziatal-
nosci przedsiebiorstw, podjeto probe opracowania uniwersalnego modelu
budzetowania, dostosowanego do potrzeb jednostek s§wiadczacych
ushugi kulturalne. Korzysci wynikajace z wdrozenia procesu budzeto-
wania w instytucjach kultury sg podobne do tych, ktére uzyskuja z tego
tytutu przedsiebiorstwa. Wéréd nich nalezy przede wszystkim wymie-
nié: wsparcie procesu planowania dziatalnosci, koordynacje dziatan
réznych osrodkéw odpowiedzialnoéci oraz kontrole rezultatéw osiaga-
nych przez calg organizacje oraz poszczegdlne jej jednostki.

Przeanalizowano r6wniez mozliwo$ci wdrozenia rachunku kosztéw
w instytucjach kultury. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze co prawda
instytucje kultury nie koncentruja swoich dzialan na osiaganiu wy-
miernych wynikéw finansowych, ale mimo wszystko, podobnie jak
przedsiebiorstwa, musza dbaé o gospodarnos$c w zakresie prowadzone;j
dziatalnosci. W tym celu potrzebuja odpowiednio dostosowanych rachun-
kéw kosztéw umozliwiajacych dokonywanie analizy kosztéw wytwo-
rzenia poszczegélnych produktéow oraz ustug kulturalnych, jak réwniez
powalajacych na badanie wartosci kosztow generowanych przez po-
szczegblne zadania oraz jednostki administracyjne instytucji. Na pod-
stawie przeprowadzonych analiz opracowano zarys rachunku kosztow
przystosowanego do specyfiki oraz potrzeb organizacji prowadzacych
dziatalnoé¢ kulturalna.

W nastepnym rozdziale zostanie podjeta préba okreslenia narzedzi
controllingu stosowanych przez polskie instytucje kultury oraz stopnia
zaawansowania systemo6w controllingu w tych organizacjach.

34 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157
poz. 1240); Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnoéci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).






Rozdziat 4

CONTROLLING W INSTYTUCJACH KULTURY
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH'

4.1. Cel badania i zastosowana metodyka

Celem badania, ktérego wyniki zaprezentowano w niniejszym roz-
dziale, byto zdefiniowanie modeli i systeméw controllingu stosowanych
w instytucjach kultury w Polsce. Ponadto, wyniki przeprowadzonego
badania umozliwity okreslenie stopnia wykorzystywania narzedzi con-
trollingu w polskich instytucjach kultury.

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w okresie od stycznia
do pazdziernika 2012 roku. Poprzedzono je seriag wywiad6w z menedze-
rami instytucji kultury oraz badaniami pilotazowymi, przeprowadzo-
nymi w roku 2011, co pozwolito na wiaéciwe sformulowanie zestawu
pytan. Badanie zostato przygotowane zgodnie z typowa procedura, skta-
dajaca sie z nastepujacych etapéw (Witkowski, 2001, s. 14):

m przygotowanie badania — sformutowanie problemu badawczego,
okreslenie celu i podmiotu badania, wybér metody obserwacji,
opracowanie harmonogramu dziatania,

m przeprowadzenie obserwacji statystycznej metoda ankietowa,
z wykorzystaniem opracowanych kwestionariuszy,

1 Rozdzial zostal opracowany na podstawie weczeéniejszych publikacji autora:
Wnuczak (2014) i Wnuczak (2015). W niniejszym rozdziale wykorzystano fragmenty
tych publikacji.
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m analiza statystyczna — przejscie od opisu poszczegélnych insty-
tucji kultury do opisu catej zbiorowosci — w celu interpretacji wy-
nikéw badan ankietowych zastosowano metody statystyczne
(statystyka opisowa) oraz ekonometryczne (badanie wptywu
wielu zmiennych na ksztattowanie sie zmiennej objasnianej w ra-
mach modeli probitowych oraz modeli regresji liniowej).

W grupie badanych podmiotéw znalazty sie: panstwowe teatry, fil-
harmonie oraz muzea. Wszystkie instytucje byly dotowane z §rodkéw
publicznych. Odpowiedzi na pytania ankietowe byly zbierane na trzy
sposoby. W pierwszej kolejnosci o wypekienie ankiety poproszono
menedzeréw, ktorzy brali udzial w wywiadach na etapie tworzenia
ankiety oraz instytucje, ktore uczestniczyly w badaniach pilotazowych
(I spos6b). W kilku instytucjach autor badania przeprowadzit ankiete
podczas spotkania z dyrektorem oraz gléwnym ksiegowym (II sposéb).
Ponadto, do instytucji spetniajacych kryteria badawcze, rozestano drogg
e-mailowa list przedstawiajacy idee badania wraz z adresem strony
internetowej, na ktérej umieszczono ankiete (IT1 sposéb). W taki sposéb
zwrécono sie do 252 muzedw oraz 129 teatréw i filharmonii. Wypet-
niona na stronie internetowej ankieta byta automatycznie przesylana
do bazy danych autora. Ze wzgledu na mata liczbe zwrotéw wypetnio-
nych ankiet kolejny etap badania obejmowat kontakt telefoniczny z kie-
rownikiem lub gtéwnym ksiegowym instytucji, do ktérych wystano
informacje e-mailowe o badaniu. Celem tego dziatania byto przypomnienie
idei prowadzonego badania, uszczegétowienie jego zakresu, przedsta-
wienie korzysci wynikajacych z uczestnictwa oraz zachecenie do wzie-
cia w nim udziatu. W wielu przypadkach okazywato sie, ze weczeéniej
wyslana informacja e-mailowa nie trafita do jej adresata. Wéwczas od
poczatku prezentowano idee badania oraz, w przypadku uzyskania
zgody, jeszcze raz przesylano odnosénik do strony internetowej z an-
kieta. Jezeli dyrektorzy placowek deklarowali cheé udziatu w badaniu,
a mimo to autor badania nadal nie otrzymywat wypetnionej ankiety,
wowczas ponawiano kontakt telefoniczny. Z niektérymi placowkami
kontaktowano sie kilkakrotnie, proszac o udziat w badaniu. W efekcie
uzyskano 57 ankiet wypelmionych poprawnie od strony formal-
nej z udzielonymi odpowiedziami na wszystkie wymagane pytania.

Ankieta badawcza skladata sie z dwéch czesci. Pierwsza z nich
miata na celu zebranie informacji o charakterystyce badanej instytucji.
Ankietowani udzielili odpowiedzi na pytania dotyczace formy prowa-
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dzonej dziatalnoéci, rodzaju organu nadzorczego, rodzaju oferowanych
ustug oraz produktéw, struktury organizacyjnej, wysokosci przychodéw
i kosztéw, wysokosci dotacji, liczby klientéw oraz liczby zatrudnionych.
Celem tych pytan bylo uzyskanie informacji na temat wybra-
nych cech charakterystycznych instytucji kultury.

Druga grupa pytan dotyczyta modeli systeméw controllingu stoso-
wanych w polskich instytucjach kultury. Respondenci mieli wskazaé
narzedzia controllingu wykorzystywane w ich organizacji, okreslajac
jednoczes$nie ich stopien zaawansowania. Pytano:

m czy instytucja opracowuje strategie dzialania,

m czy strategia dziatania zostala przedstawiona pracownikom,

® czy instytucja opracowala wskazniki (mierniki) realizacji celow

strategicznych,

m czy cele strategiczne zostaly przelozone na cele operacyjne i za-

komunikowane wlasciwym jednostkom organizacyjnym,

® czy instytucja opracowata wskazniki (mierniki) realizacji cel6w
operacyjnych,
jaki system wskaznik6w oceny prowadzonej dziatalnosci posiada
organizacja,
czy instytucja przygotowuje budzet,
czy instytucja przygotowuje budzet zadaniowy,
czy instytucja posiada procedure budzetowania,
czy podstawa tworzenia budzetu jest strategia dziatania organi-
zacji,
kto jest zaangazowany w proces budzetowania,
jakie budzety sa tworzone w ramach procesu budzetowania,
czy jednostka prowadzi kontrole realizacji budzetu,
czy analiza odchylen od budzetu stanowi podstawe wdrazania dzia-
tan korygujacych,

m czy osoby odpowiedzialne za powstawanie kosztow sa rozliczane
z poniesionych wydatkéw,

m jak czesto sg tworzone raporty dotyczace stopnia realizacji zamie-
rzonych celow,

m jakiego rodzaju raporty opracowuje jednostka,

m dlajakiej grupy odbiorcow sa tworzone cykliczne raporty zawiera-
jace informacje umozliwiajace podejmowanie wlasciwych decyzji,

m jaki ksztatt ma rachunek koszté6w rodzajowych w instytucji,

m czy koszty sa alokowane na poszczegodlne jednostki organizacyjne,

m czy koszty sa alokowane na poszczegélne zadania i dzialania,
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m czy stosowany w organizacji system alokacji kosztéw umozliwia
podziat kosztéw na zmienne i state,
m czy instytucja liczy rentownogci realizacji poszczegélnych zadan.

Do kazdego z powyzszych pytan opracowano kilka (najczesciej cztery)
opisy, charakteryzujace stopien skomplikowania i zaawansowania
danego instrumentu wspomagajacego zarzadzanie. Ankietowani mieli
za zadanie wybrac opis, ktéry ich zdaniem najlepiej okreslat stosowane
w instytucji praktyki. Dzieki temu mialo staé sie mozliwe doktadniej-
sze poznanie systeméw controllingu wykorzystywanych w analizowa-
nych instytucjach.

Na podstawie udzielonych odpowiedzi opracowano miernik okresla-
jacy stopien zaawansowania calego systemu wspomagania zarzadzania
w danej organizacji. Poszczegbélnym opisom, ktére definiowaly stopien
zaawansowania danego narzedzia controllingu, przyporzadkowano
okreslona liczbe punktéow. W przypadku wiekszosci pytan ankietowani
mieli do wyboru cztery odpowiedzi: 3 punkty oznaczaly bardzo wysoki
stopien zaawansowania danego instrumentu, 0 — brak zastosowania
danego instrumentu. Trzy pytania umozliwialy udzielenie odpowiedzi
»,tak” lub ,nie” — zastosowano skale 2-stopniows (3 punkty za odpo-
wiedz ,,tak”, 0 punktow za odpowiedz ,nie”). Do jednego z pytan przy-
porzadkowano trzy mozliwe odpowiedzi — skala 3-stopniowa (od 2 do
0 pkt.). Zastosowanie opisanej metody pozwolito uzyskacé jednej insty-
tucji maksymalnie 66 punktéow. Analiza liczby punktéw uzyskanych
przez poszczegblne instytucje kultury umozliwita okreslenie stopnia
zaawansowania systemu controllingu wykorzystywanego w procesie
zarzadzania. GI6wnym celem tej czesci badania bylo zebranie
danych umozliwiajacych identyfikacje narzedzi stosowanych
przez polskie instytucje kultury.

4.2. Charakterystyka proby badawczej

Jak juz wezeéniej wskazano, w wyniku przeprowadzonych prac badaw-
czych uzyskano 57 poprawnie wypelionych ankiet. Na ich podstawie
przeprowadzono dalsze prace badawcze.

Najliczniej reprezentowang w badaniu grupe instytucji stanowity
muzea. Od ich przedstawicieli uzyskano 30 poprawnie wypelionych
ankiet. Ponadto, w ramach prac badawczych, wykorzystano 24 ankiety



Controlling w instytucjach kultury — wyniki badar empirycznych EEGER

wypelnione przez ksiegowych oraz dyrektoréw teatrow oraz 3 ankiety
przekazane przez przedstawicieli filharmonii.

Dla wiekszosci z badanych instytucji organizatorem prowadzone;j
dziatalnosci byt samorzad gminny (27 instytucji) oraz wojewodzki (12
instytucji). L.acznie tego typu organizacje stanowity blisko 70% przeba-
danych jednostek kultury. Pozostala grupe tworzyty jednostki zarza-
dzane przez powiaty, administracje rzadowg oraz instytucje wspot-
prowadzone przez rézne szczeble wladzy samorzadowej oraz rzadowe;j.
Szczegdtowe informacje dotyczace organizatoréw analizowanych insty-
tucji kultury zostaly przedstawione na wykresie 4.1.

Wspotprowadzenie 8

Administracja rzadowa 5

Administracja samorzadowa

S 12
— wojewddztwo

Administracja samorzadowa — powiat 5

Administracja samorzadowa — gmina 27
| |

0 5 10 15 20 25 30
Liczba instytucji

Wykres 4.1. Organizatorzy dziatalnosci instytucji kultury

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W przypadku wszystkich przebadanych instytucji kultury podsta-
wowym ich zrédlem finansowania byta dotacja podmiotowa. Blisko 70%
stanowity organizacje, ktérych poziom finansowania prowadzonej
dziatalnosci ze Srodkéw pochodzacych z dotacji podmiotowej zawierat
sie w przedziale miedzy 60% a 80%. Znamienny jest rowniez fakt, ze
tylko jedna instytucja finansowata swoja dziatalno§é w ponad 50% z in-
nych $rodkéw niz te z dotacji podmiotowej. Dwanas$cie instytucji (21%
badanej populacji) finansowato sie w 40% do 60% z dotacji i szesé in-
stytucji (11% badanej populacji) w ponad 80%. Dane dotyczace liczby
instytucji charakteryzujacych sie okre§lonym stopniem finansowania
z dotacji podmiotowej przedstawia wykres 4.2.

Réznie ksztattowata sie wartos¢ dotacji podmiotowej, otrzymane;j
przez badane instytucje. Najlicznigjszg grupe stanowily organizacje,
w przypadku ktérych dotacja nie przekroczyta 2000 tys. zt (14 insty-
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tucji) oraz znalazla sie w przedziale miedzy 4000 tys. zt a 6000 tys. zt
(réwniez 14 instytucji). Poréwnywalna jest liczba organizacji, ktérych
warto$¢ dotacji zawiera sie w zakresie miedzy 6000 tys. z a 8000 tys. zt,
miedzy 8000 tys. zt a 10 000 tys. zt oraz powyzej 10 000 tys. zi. Pre-
cyzyjne dane dotyczace wartosci dotacji podmiotowej zaprezentowano

na wykresie 4.3.
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Wykres 4.3. Warto$¢ dotacji podmiotowej
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wséréd przebadanych organizacji wiekszo$é stanowity instytucje
kultury zatrudniajace do 60 oséb. Ich udzial w catej prébie badawczej
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wynidst blisko 60%. Stosunkowo liczna grupe tworza organizacje zatrud-
niajace od 20 do 60 pracownikéw (24 instytucje — ponad 42% przeba-
danej populacji). W pozostatych instytucjach poziom zatrudnienia jest
zréznicowany i ksztaltuje sie w przedziale od 60 do ponad 200 pracow-
nikéw. W badaniu wzieto udziat 5 organizacji, ktérych poziom zatrudnie-
nia przekroczyt 200 pracownikéw, a w przypadku jednej z nich wynidst
ponad 320 os6b. Bardziej szczegétowe informacje dotyczace struktury
zatrudnienia zaprezentowano na wykresie 4.4.
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Liczba zatrudnionych

Wykres 4.4. Liczba zatrudnionych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, zgodnie z zatozeniami badania, analizie zostaty pod-
dane instytucje kultury dotowane ze Srodkéw publicznych. Wéréd nich
przewazaly instytucje samorzadowe (gminne i wojewddzkie), dla kté-
rych dotacja stanowita podstawowe Zrédto finansowania.

4.3. Ocena systemow controllingu stosowanych
przez polskie instytucje kultury

W ramach dalszych prac skoncentrowano sie na zbadaniu systemow
controllingu stosowanych przez polskie instytucje kultury dotowane
z Srodkow publicznych. Analiza narzedzi controllingu uzywanych w jed-
nostkach kultury byta prowadzona w czterech obszarach:
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m opracowanie, implementacja oraz kontrola realizacji strategii dzia-
tania,

budzetowanie oraz kontrola realizacji budzetow,
przygotowanie raportéw z prowadzonej dziatalnosci,

analiza kosztow.

Pierwszy z analizowanych obszaréw dotyczyt stosunku badanych
organizacji do budowania i wdrazania strategii dziatania. Z przeprowa-
dzonych analiz wynika, ze az 91% instytucji bioracych udzial w bada-
niu opracowuje strategie dziatania. W tym 61% deklaruje, ze strategie
spisuje w formie dokumentu, a pozostate 30% instytucji opracowuje
strategie, ale nie przyjmuje ona p6zniej formy oficjalnego dokumentu.
Jedynie 9% ankietowanych wskazato, ze organizacja nie opracowuje
strategii dziatania, ale ich zdaniem, mimo to w jednostce funkcjonuje
nieformalny plan dzialania, z ktérego wynika, jakie inicjatywy powinny
by¢ podejmowane. Wérdéd badanych instytucji nie byto takich, ktéore
deklarowalyby, Ze nie posiadaja strategii oraz zadnego, nawet niefor-
malnego planu dziatania.

Biorac pod uwage tak wysoki odsetek placowek, ktére przygotowuja
strategie dziatania, istotne staje sie pytanie, w jakim stopniu opraco-
wane plany sa implementowane oraz stanowia podstawe do realizacji
podejmowanych dziatan. Okazuje sie, ze tym razem odsetek ten nie jest
juz tak wysoki. Zaledwie 28% instytucji kultury dokonuje przetozenia
wszystkich celéw strategicznych na cele operacyjne oraz zadania, a na-
stepnie komunikuje je wtasciwym jednostkom organizacyjnym. Ponad
60% badanych organizacji nie dokonuje pelnego kaskadowania celow
strategicznych na cele operacyjne oraz odpowiednie dzialy administra-
cyjne instytucji. Skoro wiekszo§é analizowanych instytucji kultury
przygotowuje strategie dzialania, ale zwykle nie opracowuje na jej pod-
stawie planéw operacyjnych, moze to oznaczaé brak zrozumienia dla
funkcji tworzenia strategii organizacji. Ze wzgledu na to, ze, w tych
organizacjach cele strategiczne nie znajduja pelnego odwzorowania w ce-
lach operacyjnych, prawdopodobnie implementacja strategii nie jest
elementem procesu skutecznego zarzgdzania, umozliwiajacego plano-
wanie, kontrolowanie i ewentualne korygowanie realizowanych dziatan.
Ponadto, fakt ten utrudnia efektywna realizacje zamierzen strategicz-
nych. Nie wiadomo bowiem, jakie dzialania nalezy podejmowaé w obsza-
rze operacyjnym, aby mozliwe byto osiaganie celéw na poziomie stra-
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tegicznym. W tym miejscu mozna réwniez dodaé, ze badanie wykazato,
iz instytucje kultury niechetnie przedstawia strategie dzialania swoim
pracownikom. Jedynie 49% ankietowanych potwierdzito, ze wszyscy
pracownicy instytucji sa informowani o ksztalcie planowanych zamie-
rzen strategicznych. Szczegélowe dane dotyczace implementacji stra-
tegii w badanych instytucjach kultury prezentuje wykres 4.5.

Cele strategiczne nie zostaty przetozone na 2%
cele operacyjne i zadania
Tylko niektére cele strategiczne zostaty
przetozone na cele operacyjne, zadania
i zakomunikowane wtasciwym jednostkom
organizacyjnym
Prawie wszystkie cele strategiczne zostaty
przetozone na cele operacyjne, zadania
i zakomunikowane wtasciwym jednostkom
organizacyjnym
Wszystkie cele strategiczne zostaty
przetozone na cele operacyjne, zadania
i zakomunikowane wtasciwym jednostkom
organizacyjnym

30%

32%

28%

Instytucja nie opracowuje strategii dziatania 9%

0% 10% 20% 30% 40%
Udziat instytucji w probie

Wykres 4.5. Cele strategiczne a cele operacyjne w instytucjach kultury

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Zbadano réwniez, jak instytucje kultury podchodza do kontroli rea-
lizacji przygotowanej strategii dziatania. Ankietowanych zapytano, czy
instytucja posiada wskazniki mierzace stopnien realizacji celow stra-
tegicznych oraz operacyjnych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze az w 55%
zbadanych instytucji nie istnieja lub istnieja tylko niektére wskazniki
realizacji cel6w strategicznych. Analogicznie dla wskaznikéw dotycza-
cych realizacji celow operacyjnych powyzszy odsetek przekracza 60%.
Jedynie 23% organizacji posiada wskazniki realizacji wszystkich celow
strategicznych. W przypadku celéw operacyjnych odsetek ten wynosi
tylko 11%. Powyzsze wyniki dowodza, ze wiekszos$¢é badanych instytucji
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kultury nie kontroluje realizacji zatozen strategicznych. Dane dotyczace
wykorzystania wskaznikéw realizacji celow strategicznych i operacyj-
nych zaprezentowano na wykresach 4.5 oraz 4.6.

Nie istniejg wskazniki realizacji celéw 1 ‘ 11%
strategicznych

Istniejg wskazniki realizacji niektérych ‘ 44%
celéw strategicznych

Istniejg wskazniki realizacji prawie ‘ 14%
wszystkich celéw strategicznych

Istniejg wskazniki realizacji wszystkich ‘

celdw strategicznych

23%

Instytucja nie opracowuje strategii

0,
dziatania i)

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Udziat instytucji w prébie

Wykres 4.5. Wskazniki realizacji celéw strategicznych w instytucjach kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nie istniejg wskazniki realizacji celéw 14%

Istniejg wskazniki realizacji niektérych

. . 46%
celéw operacyjnych

Istniejg wskazniki realizacji prawie

0,
wszystkich celéw operacyjnych 2D

Istniejg wskazniki realizacji wszystkich

. - 11%
celéw operacyjnych

Instytucja nie opracowuje strategii

9%
dziatania ’

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Udziat instytucji w prébie
Wykres 4.6. Wskazniki realizacji celéw operacyjnych w instytucjach kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze co prawda analizowa-
ne instytucje kultury opracowujg strategie dzialania, jednak
trudno traktowaé ten proces jako element skutecznego control-
lingu. Po pierwsze, w wiekszosci przypadkow strategia nie jest
przekladana na zadania nizszego szczebla, co uniemozliwia jej
pelna realizacje. Po drugie, instytucje kultury nie prowadza
pomiaru i weryfikacji zgodnosci podejmowanych dziatan z przy-
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jeta strategia. W tych przypadkach nie mozna méwié¢ zatem
o tym, ze tworzenie strategii stanowi instrument planowania
oraz kontroli funkcjonowania organizacji.

Kolejnym obszarem analizy narzedzi controllingu stosowanych
w polskich instytucjach kultury byt system budzetowania oraz kontroli
realizacji budzetu. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wszystkie
ankietowane instytucje przygotowuja budzety, w tym 70% ankietowa-
nych przygotowuje budzet zadaniowy.

Respondenci byli miedzy innymi pytani o sposéb tworzenia budzetéw.
Dla ponad 82% zbadanych instytucji strategia stanowi podstawe do
tworzenia budzetu organizacji. Az 35% pytanych twierdzilo, ze budzet
wynika bezposrednio i wylacznie ze strategii dzialania. Pozostate 47%
instytucji wskazato, ze budzet w zasadniczej cze$ci wynika ze strategii.
Jedynie 9% jednostek wchodzacych w skiad préby badawczej stwier-
dzilo, ze budzet w niewielkim zakresie jest pochodna strategii orga-
nizacji. Jednocze$nie nalezy podkresdlié, ze stosunkowo liczna grupa
organizacji wydaje sie dobrze przygotowana do procesu budzetowania.
75% ankietowanych instytucji posiada bowiem procedure budzetowa-
nia w formie dokumentu opisujacego zasady oraz przebieg procesu
tworzenia budzetu. Szczegélowe dane dotyczace wykorzystania proce-
dury budzetowania w procesie budowania budzetu organizacji przed-
stawiono na wykresie 4.7.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, jedynie 32% ankietowa-
nych instytucji przygotowuje budzety dla wszystkich dziatéw organi-
zacyjnych, zadan i projektéw (np. wystaw, przedstawien), a nastepnie
konsoliduje poszczegdlne budzety w jeden budzet dla calej organiza-
¢ji. 40% instytucji tworzy budzety dla wybranych jednostek admini-
stracyjnych i na tej podstawie buduje budzet dla catej organizacji. Az
28% badanych stwierdzilo, ze nie tworzy budzetéw dla poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych, a prace budzetowe koncentruja sie na
opracowaniu budzetu dla catej jednostki. Takie podej$cie w wielu
przypadkach moze prowadzi¢ do nieprawidtowosci w uzyskanych
wynikach. Precyzyjne przygotowanie planu finansowego organizacji
wymaga opracowania budzetéw dla poszczegélnych jednostek, a na-
stepnie skonsolidowania ich w budzet calej organizacji. W zwigzku
z tym, ze wiekszo§¢ z przeanalizowanych instytucji kultury nie stosuje
powyzszej metodologii budzetowania, mozna przypuszczaé, iz opra-
cowane przez nie plany finansowe moga prezentowac¢ wartosci progno-
zowane obarczone pewnym btedem. Precyzyjne informacje dotyczace
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modelow budzetowania stosowanych w polskich instytucjach kultury
zaprezentowano na wykresie 4.8.

Nie ma dokumentu formalizujgcego proces
budzetowania, nawet w sposéb nieformalny
nie zostaty okreslone zadania, jakie nalezy
zrealizowac, aby powstat budzet jednostki
Instytucja nie posiada procedury
budzetowania, ale w organizacji wystepuje
nieformalny podziat obowigzkéw zwigzanych
z tworzeniem budzetu

0%

25%

Instytucja posiada opracowang procedure
budzetowania, ktéra w sposdb ogdiny 61%
opisuje, jak jest tworzony budzet instytucji

Instytucja posiada opracowang procedure, i

ktora w sposdb precyzyjny opisuje, w jaki

sposéb ma przebiegac proces budowania
budzetu

14%

0% 20% 40% 60% 80%
Udziat instytucji w prébie

Wykres 4.7. Procedura budzetowania w instytucjach kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powstaje kompletny budzet prezentujgcy
wszystkie przychody i koszty instytucji (np.
powstaje jedynie budzet przychoddéw i kosztéw
zwigzanych z dotacja)

0%

Tworzony jest jedynie budzet dla catej
organizacji — zawierajacy przychody i koszty 28%
catej instytucji — nie powstajg budzety dla
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych

Tworzone sg budzety dla wybranych dziatéw
organizacyjnych, zadan i projektéw (np. wystaw, 40%
przedstawien) — na tej podstawie tworzony jest

budzet catej organizacji

Tworzone sg budzety dla wszystkich dziatéw
organizacyjnych, zadan i projektéw (np. wystaw, 30%
przedstawien) — poszczegdlne budzety sg
konsolidowane w budzet catej organizacji

T T 1

0% 20% 40% 60%
Udziat instytucji w probie

Wykres 4.8. Metodologia budzetowania w polskich instytucjach kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W kontekscie poprawnosci wykonanych wyliczen istotny wydaje sie
fakt, ze w przypadku ponad 47% instytucji bioracych udziat w badaniu
w proces tworzenia budzetu sa zaangazowani jedynie dyrekcja instytucji
oraz pracownicy dzialu finansowego. W zwiazku z powyzszym budze-
ty tych instytucji moga by¢ oparte wytacznie na wiedzy pracownikéw
zarzadzajacych jednostka, z pominieciem czesto istotnych informacji
pochodzacych od 0séb znajacych uwarunkowania oraz potrzeby poszcze-
gblnych jednostek administracyjnych. Ponadto ten typ budzetowania
moze prowadzi¢ do braku zaangazowania pracownikéw w realizacje bud-
zetu, wpltywa negatywnie na akceptacje celow przez pracownikow oraz
moze eliminowac inicjatywy oddolne. Tylko 18% ankietowanych insty-
tucji deklaruje udziat pracownikéw wszystkich dziat6w w proces budze-
towania. Dane dotyczace udziatu poszczegélnych grup pracowniczych
w tworzenie budzetu zaprezentowano na wykresie 4.9.

Jedynie pracownicy dziatu finansowego i dyrekcji ]

—w prace nad budzetem jest zaangazowany dziat
finansowy oraz dyrekcja instytucji — na etapie 0%
tworzenia planu finansowego budzet nie jest

konsultowany z pracownik
Gtownie pracownicy dziatu finansowego i dyrekcja
—w prace nad budzetem jest zaangazowany dziat
finansowy oraz dyrekcja instytucji — niektére elementy 47%
budzetu sg konsultowane z pracownikami
merytorycznymi

Wybrani pracownicy wybranych dziatéw instytucji
— przedstawiciele wybranych dziatéw zgtaszaja
propozycje dotyczace budzetéw — pracownicy ci maja
istotny wptyw na ksztatt budzetu

35%

Wybrani pracownicy wszystkich dziatow instytucji
— budzet instytucji powstaje jako efekt dialogu 18%
pracownikéw wszystkich dziatéw z dyrekcjg instytucji

T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Udziat instytucji w prébie

Wykres 4.9. Zaangazowanie pracownikéw w budowanie budzetéw w polskich
instytucjach kultury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ramach analizy wykorzystania budzetowania w procesie zarza-
dzania polskimi instytucjami kultury badano réwniez sposoby kontroli
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realizacji budzetow. Zgodnie z uzyskanymi wynikami wszystkie biorace
udziat w badaniu podmioty analizujg realizacje budzetow, poré6wnujac
plany z rzeczywistym wykonaniem. Jednak tylko 68% z nich, w przy-
padku wystapienia odchylen, bada przyczyny ich wstapienia. Jeszcze
mniej instytucji prowadzi analize odchylen w celu wdrazania dziatan
dostosowawczych. Jak wynika z udzielonych w ankietach odpowiedzi,
analiza odchylen stanowi podstawe wdrazania dziatan korygujacych
w 54% badanych instytucji. Ponadto instytucje kultury nie zawsze
przywiazuja wage do kontroli realizacji budzetéw powierzonych kon-
kretnym decydentom. Respondentom bioragcym udziat w badaniu za-
dano nastepujace pytanie: ,,Czy osoby odpowiedzialne za powstawanie
kosztéw, ktérym powierzono odpowiedzialno$c za realizacje danych
budzetéw, sg rozliczane z poniesionych wydatkow?”. 35% ankietowanych
wskazato, ze do takiej kontroli dochodzi rzadko lub nigdy. Szczegdty
dotyczace uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano na wykresie 4.10.

50% -

40%
40%

30%
25% 239%

20% -
12%
10% — —

Udgziat instytucji w prébie

O% T T T 1
Zawsze Prawie zawsze Rzadko Nigdy

Wykres 4.10. Czestotliwos¢ rozliczania decydentéw z poniesionych wydatkéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami wszystkie badane instytucje kul-
tury przygotowuja budzety. Mozna mie¢ jednak sporo zastrzezen doty-
czacych ich jakosci oraz mozliwosci ich wykorzystania w procesie za-
rzadzania organizacja. Jak wynika z badan, opracowywane budzety nie
zawsze wynikajg z przyjetej strategii. Ponadto, w przypadku znaczne;j
liczby ankietowanych instytucji, w toku prac budzetowych nie powstaja
budzety jednostkowe poszczegblnych dzialéw administracyjnych oraz
zadan. Dodatkowo, w prace budzetowe nie sg angazowani pracownicy
majacy wiedze dotyczacg funkcjonowania poszczegélnych organow jed-
nostki (czesto budzet opracowuje dyrekcja wspdlnie z pracownikami
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dzialéw finansowych). Wszystko to powoduje, Ze opracowane plany finan-
sowe moga znacznie odbiega¢ od rzeczywistosci, a tym samym przed-
stawiaé wypaczona prognoze przysztej kondycji finansowej instytucji.
Wiele do zyczenia pozostawia réwniez system kontroli realizacji bud-
zetu. Znaczna liczba przebadanych placowek nie analizuje przyczyn
powstania odchylen miedzy danymi planowanymi a rzeczywiscie osiag-
nietymi. Ponadto w wielu organizacjach analiza odchylen nie stanowi
podstawy implementacji dzialan naprawczych, a decydenci odpowie-
dzialni za powstawanie kosztéw nie sg rozliczani z wydatkowanych przez
nich §rodkéw finansowych. W $wietle powyzszych uwag nie nalezy
traktowaé budzetowania w wiekszosci przebadanych insty-
tucji kultury jako narzedzia controllingu, ktére funkcjonuje
we wlasciwy sposéb.

Badanie modeli controllingu polskich instytucji kultury obejmowato
réwniez ocene systeméw raportowania stosowanych w tych organiza-
cjach. Ankietowanych zapytano, miedzy innymi, o czestotliwos¢ two-
rzenia raportéw dotyczacych stopnia realizacji zamierzonych celow.
Zaledwie 19% badanych organizacji przygotowuje tego typu sprawoz-
dania raz na miesigc lub czesSciej. Ponad 60% placéwek deklarowato,
ze przygotowuje raporty raz na kwartat lub rzadziej, 18% z nich w ogéle
nie tworzy raportéw (wykres 4.11). Tymczasem raportowanie osiaga-
nych wynikéw, a nastepnie poréwnywanie ich z warto$ciami oczeki-
wanymi, stanowi jedno z najwazniejszych zadan systemu controllingu.
Analizy prowadzone z wlasciwa czestotliwo$cia umozliwiaja wykrycie
nieefektywnosci w odpowiednim czasie i podjecie dziatan dostosowaw-
czych. Biorac pod uwage fakt, ze wiekszo§é analizowanych instytucji
kultury stosunkowo rzadko przygotowuje raporty, jest wysoce prawdo-
podobne, ze osoby decyzyjne otrzymujg informacje dotyczace pewnych
nieprawidlowosci zbyt p6Zno, zeby skutecznie méc im przeciwdziataé.

Analiza wykazata, ze w 53% instytucji, ktére wziety udziat w ba-
daniu, raporty sg przygotowywane wylacznie dla dyrektoréw placéwek.
21% placéwek tworzy raporty dla wszystkich kierownikéw poszcze-
gblnych dziatéw administracyjnych. Jedynie 18% organizacji opraco-
wuje raporty dla wszystkich oczekujacych takiego wsparcia w procesie
realizacji powierzonych im obowigzkéw. W zwiazku z tym, ze prawi-
dtowo i skutecznie dziatajacy system controllingu powinien wspieraé
procesy decyzyjne na wszystkich szczeblach zarzgdzania, rozwigzania
stosowane w wiekszo$ci analizowanych instytucji nalezy uznaé za
niewystarczajace.
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Wykres 4.11. Czestotliwos¢ przygotowywania raportow

Zro6dio: opracowanie wlasne.

W kontekscie badania systeméw raportowania funkcjonujacych
w polskich instytucjach kultury sprawdzono réwniez, jakiego rodzaju
wskazniki monitorujace poszczegdlne obszary dziatalnoéci stosuja pla-
cowki kulturalne. W tym celu poproszono respondentéw, aby z listy
zaproponowanych wskaznikéw wybrali te, ktore zostaty opracowane
dla placéwki, ktérg reprezentuja. Wyniki przeprowadzonego badania

zostaly przedstawione w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Wskazniki pomiaru poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci
stosowane w instytucjach kultury

Stosuje Nie stosuje
wskaznik wskaznika
Heezen w [l)j:;lilalicji ezt w ::;LT;cji
1. Wskazniki ekonomiczne:

a. Kontrola dotacji 49 86% 8 14%

b. Kontrola przychodéw ze sprzedazy ustug | 49 86% 8 14%

¢. Kontrola kosztow 49 86% 8 14%

d. Kontrola ptynnosci finansowej 38 67% 19 33%

e. Kontrola realizacji budzetu 41 72% 16 28%
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f.Inne 20 35% 37 65%

2. Wskazniki satysfakcji klientow:

a. Satysfakcja z programu 20 35% 37 65%
b. Zadowolenie z jakosci ustug 29 51% 28 49%
¢. Wzrost liczby klientéw 39 68% 18 32%
d. Udziat w rynku 9 16% 48 84%
e.Inne 7 12% 50 88%

3. Wskazniki satysfakgji darczyricow:

a. Zadowolenie organizacji dotujacych 12 21% 45 79%
B.Zilﬁgla:]r:)i?c?arczyr’lcéw dla prowadzonej 13 23% 44 77%
Eb\(l)vnzsrg:; Vs;,rodkc’)w pochodzacych od 23 40% 34 60%
d.Inne 3 5% 54 95%
4. Wskazniki wizerunku i reputagji:
a. Wizerunek w srodowisku artystycznym 12 21% 45 79%
b. Wizerunek w szerszym spoteczenstwie 14 25% 43 75%
c.Inne 4 7% 53 93%

5. Wskazniki poprawnej realizacji proceséw wewnetrznych:

a. Jakos¢ zarzadzania 32 56% 25 44%

b. Kontrola realizacji celéw strategicznych

. . 33 58% 24 42%
i operacyjnych

¢. Proces obstugi klienta (rezerwacja
biletow, sposdb przekazywania informacji, | 31 54% 26 46%
przyjaznos¢ personelu)

d. Proces realizacji ustug (jakos¢ realizacji
ustugi, opdznienia, btedy, godziny 30 53% 27 47%
otwarcia)

e. Usprawnienia w procesie zarzadzania,
obstugi klienta i realizagji ustug 27 47% 30 53%
(skutecznos¢ wprowadzania zmian)

f. Zréznicowanie oferty 22 39% 35 61%

g. Nowe programy (innowacje) 21 37% 36 63%

h. Inne 7 12% 50 88%
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6. Wskazniki zadowolenia personelu:

a. Zadowolenie pracownikéw etatowych 28 49% 29 51%
b. Zadowolenie pracownikéw N o

zatrudnionych na czas okreslony 13 3% 44 77%
¢. Zadowolenie artystow 13 23% 44 77%
d. Zadowolenie wolontariuszy 10 18% 47 82%
e.Inne 8 14% 49 86%

7. Wskazniki monitorujace rozwdj:

a. Szkolenia dla artystéw 12 21% 45 79%
b. Szkolenia dla pozostatego personelu 31 54% 26 46%
c. Inwestycje w infrastrukture (w trwate o o
elementy budynku) 24 42% 33 >8%
d. Invyesty_cje w wyposazenie (eksponaty, 32 56% 25 44%
rekwizyty itd.)

e.Inne 10 18% 47 82%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wskazuje analiza danych zaprezentowanych w tabeli 4.1, wiek-
szo§¢ analizowanych instytucji kultury koncentruje sie na pomiarze
ekonomicznych rezultatéw prowadzonej dziatalnosci. Blisko 86% ba-
danych placéwek posiada wskazniki pozwalajace na kontrole wykorzy-
stania dotacji, kontrole wartoéci przychodow oraz kosztow. Dodatkowo,
analizowane organizacje przywiazuja stosunkowo duza wage do pomiaru
poprawnej realizacji proceséw wewnetrznych. Ponad 55% ankietowa-
nych deklaruje, ze instytucja posiada wskazniki jakoéci zarzgdzania,
kontroli realizacji cel6w strategicznych i operacyjnych, pomiaru pra-
widtowosci procesu obstugi klienta oraz realizacji oferowanych ustug.
Zaskakujaco mala liczba organizacji prowadzi monitoring satysfakcji
klientéw z oferowanego programu oraz zadowolenia z jakos$ci ustug.
Odpowiednio odsetek takich organizacji wynosi 35% oraz 51%. Ponadto
badanie dowiodto, ze wiekszo$¢ badanych instytucji kultury nie doko-
nuje pomiaru satysfakeji darczyncéw oraz wizerunku instytucji. Jedynie
ok. 20% analizowanych instytucji opracowato wskazniki pozwalajace
na weryfikacje zadowolenia i uznania darczyncéw dla prowadzonej dzia-
talnosci oraz wskazniki umozliwiajace ocene wizerunku instytucji
w §rodowisku artystycznym oraz szerszym spoteczenstwie. Réwniez



Controlling w instytucjach kultury — wyniki badar empirycznych IEZER

pomiar zadowolenia personelu nie stanowi szczegélnie waznego obszaru
zainteresowania dyrekeji placowek kulturalnych. Co prawda, 49%
ankietowanych deklaruje prowadzenie pomiaru zadowolenia pracow-
nikéw etatowych, jednak zadowolenie pracownikéw zatrudnionych
na czas okreslony (do realizacji konkretnych zadan) oraz artystow jest
monitorowane w niespetna ponad 20% placéwek. Zatem, jak wynika
z przeprowadzonych badan, badane instytucje kultury koncentruja
sie przede wszystkim na pomiarze wskaznik6w ekonomicznych. Tym-
czasem gtéwne efekty dziatalnosci podejmowanej przez tego typu orga-
nizacje powinny by¢ widoczne w sferze zwigzanej z realizacjg misji,
zadowoleniem klient6w oraz wizerunkiem instytucji. Z tego powodu
nalezy uznaé, ze systemy wskaznikéw monitorujacych poszczegdblne
obszary prowadzonej dziatalnosci nie zostaly w odpowiedni spos6b roz-
winiete w wiekszo$ci analizowanych placéwek kultury.

Biorac pod uwage uzyskane wyniki w zakresie oceny syste-
mow raportowania stosowanych przez badane instytucje, moz-
na stwierdzié, ze w wiekszosci przypadkow nie stanowia one
skutecznego instrumentu wspomagajacego procesy zarzadcze.
Po pierwsze, w przewazajacej liczbie instytucji raporty sa two-
rzone ze zbyt malg czestotliwoscia, co moze uniemozliwiaé
podejmowanie wlasciwych decyzji korygujacych. Po drugie,
znaczna czes$é organizacji ogranicza sie do przygotowywania
raportow jedynie dla kierownictwa placowki. Po trzecie, jak
wykazala analiza wskaznikow stosowanych w organizacjach
kultury, czesto analizy danych historycznych obejmuja tylko
wybrane obszary dziatalno$ci, a jednoczes$nie pomijane sa sfery
istotne z perspektywy zasadnosci i efektywnosci funkcjonowa-
nia jednostki.

Ostatnim obszarem analizy modeli controllingu stosowanych
w badanych instytucjach kultury byt rachunek kosztow.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami jednostki kultury szczegélnie kon-
centruja sie na prowadzeniu doktadnej ewidencji kosztéw w uktadzie
rodzajowym. Az 72% ankietowanych deklarowato, ze do kazdego konta
kosztowego, rodzajowego (okreslajacego rodzaj kosztu) posiada rozbu-
dowang analityke. Mniej precyzyjnie jest jednak prowadzona ewidencja
kosztéw wedtug miejsc ich powstawania. Jedynie 37% badanych in-
stytucji alokuje koszty na wszystkie jednostki administracyjne, a 40%
w ogoéle nie prowadzi alokacji kosztéw wedlug poszezegélnych miejsc
ich powstawania. Brak alokacji na konkretne jednostki odpowiedzialne
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za powstawanie kosztow uniemozliwia badanie ich efektywnosci oraz
rozliczanie os6b odpowiedzialnych za powstawanie kosztéw w poszcze-
gblnych centrach instytucji. Niemozliwe jest zatem realizowanie jednej
z podstawowych funkgcji controllingu — funkcji kontroli. Szczegotowe
dane dotyczace alokacji kosztow na poszczegdlne jednostki administra-
cyjne prezentuje wykres 4.12.

Koszty nie sg alokowane na poszczegdlne

0,
jednostki organizacyjne Gl

Koszty sg alokowane tylko na wybrane

0,
jednostki organizacyjne £

Koszty sg alokowane na wiekszosé

0,
jednostek organizacyjnych =

Koszty sg alokowane na wszystkie

0,
jednostki organizacyjne 3%

T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Udziat instytucji w probie
Wykres 4.12. Alokacja kosztéw wedtug miejsc powstawiania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ankietowane organizacje nie przywiazuja rowniez nalezytej wagi
do przypisywania kosztoéw do konkretnych zadan i dziatan. Tylko 53%
z nich stosuje tego typu procedure. Blisko 40% respondentéw stwier-
dzito, ze koszty instytucji nie sa alokowane lub sa alokowane tylko na
wybrane zadania i dzialania (wykres 4.13). W przypadku takich insty-
tucji niemozliwy jest pomiar efektywnosci realizacji poszczegélnych
przedsiewzied, jak réwniez nie jest mozliwe prowadzenie kontroli kosz-
tow generowanych w ramach danych zadan i rozliczanie z tytutu ich
poniesienia konkretnych oséb.

Przeprowadzone badania potwierdzity réwniez, ze wiekszo$¢ ana-
lizowanych instytucji kultury nie prowadzi analiz rentownosci reali-
zowanych zadan. Jedynie 32% respondentéw wskazato, ze zawsze lub
prawie zawsze ustala rentowno§é zrealizowanych zadan. 68% przeba-
danych organizacji wcale nie kalkuluje rentownoéci przeprowadzonych
zadan (26% instytucji) lub robi to tylko w niektérych przypadkach
(42% instytucji). Co prawda instytucje kultury z zasady nie realizuja
przedsiewzieé oplacalnych z perspektywy finansowej, jednak brak wie-
dzy na temat ich rentowno$ci moze stanowié powazne utrudnienie
w zarzadzaniu finansowa kondycja podmiotu. Rola osoby zarzadzajacej
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instytucjg kultury nie ogranicza sie jedynie do dbania o wysoka jako$c¢
oferowanych przedsiewzie¢ kulturalnych oraz ich zgodno§é z misja
organizacji i oczekiwaniami odbiorcé6w. Menedzer instytucji kultury
musi réwniez dobraé oferte kulturalng w taki sposdb, aby jej realizacja
nie doprowadzita do pogorszenia sie sytuacji finansowej podmiotu.
Jednym z narzedzi wspierajacych zarzadzajacego w tym zakresie jest
analiza rentownosci, ktéra w wiekszosci przeanalizowanych podmio-
tow nie jest prowadzona. Stopien wykorzystania analizy rentownosci
W procesie zarzadzania instytucjami kultury prezentuje wykres 4.14.

Koszty nie sg alokowane na zadania oraz

0,
dziatania 166

Koszty sg alokowane tylko na wybrane

239
zadania oraz dziatania &

Koszty sg alokowane na wiekszos¢ zadan

0,
oraz dziatan i

Koszty sg alokowane na wszystkie zadania

53%
oraz dziatania ?

T T 1

0% 20% 40% 60%

Udziat instytucji w probie

Wykres 4.13. Alokacja kosztéw wedtug zadan i dziatan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

N

Nie liczy sie rentownosci zadan 6%

Ustalana jest rentownos¢ tylko niektérych
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zadan .

Ustalana jest historyczna rentownos$¢ prawie

wszystkich zadan realizowanych przez 16%
instytucje
Ustalana jest historyczna rentownos¢ |
wszystkich zadar realizowanych przez 16%

instytucje

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Udziat instytucji w prébie

Wykres 4.14. Alokacja kosztéw wedtug zadan i dziatan

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na koniec nalezy dodaé, ze tylko ok. 50% ankietowanych instytucji
prowadzi ewidencje kosztéw, ktéra umozliwia ich podziat na koszty zmien-
ne i state. W instytucjach, w ktérych dokonanie powyzszego podziatu
jest niemozliwe, mogg wystepowac problemy z szacowaniem rentow-
nosci dzialan i produktéw oraz problemy zwigzane z badaniem wraz-
liwosci sytuacji finansowej podmiotu na zmiane poziomu sprzedazy.
Powyzsze ograniczenia beda przekladaly sie na trudnosci w procesie
podejmowania decyzji o charakterze finansowym.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze badane instytucje
kultury nie stosuja odpowiednio dobranych rachunkéw kosztow.
Przede wszystkim, w wiekszosci przebadanych przypadkow,
nie jest prowadzona ewidencja kosztow w ukladzie miejsc ich
powstawania. Ponadto nie ewidencjonuje sie kosztéw w podziale
na zmienne i stale. Wszystko to uniemozliwia prowadzenie ana-
lizy rentownosci poszczegdlnych jednostek administracyjnych
oraz podejmowanych dzialan. Rachunek kosztow w takim ksztal-
cie nie pozwala na egzekwowanie od konkretnych decydentow
odpowiedzialno$ci za generowane w instytucji koszty.

Na podstawie zaprezentowanych wynikow przeprowadzonych ba-
dan mozna zauwazy¢, ze co prawda badane, polskie instytucje kultury
stosuja wybrane narzedzia controllingu, niemniej jednak nie sg one
wlasciwie opracowane i dostosowane do potrzeb badanych podmiotéw.
Ponadto poziom ich zaawansowania w wielu przypadkach jest stosun-
kowo niski. W celu zweryfikowania powyzszych wnioskéw postano-
wiono opracowac jeden zagregowany miernik, informujacy o stopniu
zaawansowania systeméw controllingu wykorzystywanych przez pol-
skie instytucje kultury.

Pytania dotyczace modeli systeméw controllingu stosowanych w pol-
skich instytucjach kultury, ktére zadawano ankietowanym, wymagaty
od nich nie tylko wskazania narzedzi controllingu wykorzystywanych
w ich organizacji, ale réwniez okre§lenia ich stopnia zaawansowania.
Respondenci mieli za zadanie wybraé opis instrumentu controllingu,
ktéry ich zdaniem w najlepszy sposéb okreslat praktyki stosowane w in-
stytucji. Poszczegélnym opisom, ktére definiowaty stopien zaawanso-
wania danego narzedzia controllingu, przyporzadkowano okreslong
liczbe umownych punktéw. Suma wszystkich zebranych punktéw
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Swiadczyla o poziomie zaawansowania stosowanego w organizacji
modelu controllingu. Mozliwe bylto uzyskanie maksymalnie 66 punktow?.

Przeprowadzona w ten sposéb analiza wykazatla, ze najliczniejsza
jest grupa organizacji, w ktérych poziom zaawansowania systemu
controllingu nalezy ocenié¢ jako bardzo niski lub niski (od 20 do 39
pkt). Odsetek takich organizacji wynosit 39% w calej prébie badawczej.
Stosunkowo duzo (37% préby badawczej) jest instytucji, ktérych
controlling mozna okresli¢ jako Sredniozaawansowany (od 40 do 49
pkt). Badanie dowiodto, ze najmniej jest instytucji kultury, w ktérych
funkcjonuje zaawansowany model controllingu. Szczegétowe wyniki
dotyczace powyzszej analizy prezentuje wykres 4.15.

od 60 pkt.
10%

od 20 pkt. do 29
pkt.
25%

od 50 pkt. do 59
pkt.
14%

od 30 pkt. do 39
pkt.

od 40 pkt. do 49 14%

pkt.
37%

Wykres 4.15. Zaawansowanie systemow controllingu w polskich
instytucjach kultury

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze badane
instytucje kultury dotowane z §rodk6w publicznych stosujg wybrane
narzedzia controllingu. Mimo to w wiekszosci przypadkéw poziom zaa-
wansowania tych instrumentéw trzeba okreslié¢ jako niski lub bardzo
niski. Przede wszystkim badane placéwki nie kaskadujg opracowanych
strategii na nizsze szczeble zarzadzania, nie stosujg wtasciwych zasad
budowania planéw finansach oraz kontroli osiaganych wynikéw. Po-

2 Szczegéty dotyczace liczenia punktéw zostaty przedstawione na poczatku niniej-
szego rozdziatu.
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nadto, prowadza rachunki kosztéw, ktére umozliwiaja odpowiednia ich
analize i wykorzystanie otrzymanych danych w procesach decyzyjnych.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, nieliczna jest grupa organiza-
cji, ktére rozwinely system controllingu do takiego poziomu, w ktérym
moze on stanowié skuteczny instrument wspierajacy procesy zarzadcze.
W zwigzku z powyzszym uzyskane wyniki wskazuja, ze dziala-
jace w Polsce rzadowe i samorzadowe instytucje kultury nie
stosuja lub stosuja w ograniczonym zakresie narzedzia control-
lingowe wspierajace proces zarzadzania.

Poziom zaawansowania systemo6w controllingu w polskich instytu-
cjach kultury badano réwniez na podstawie analizy deklaracji dyrekto-
réow placéwek, dotyczacych stosowania w procesie zarzadzania poszcze-
gblnych narzedzi controllingu. Dyrektorzy organizacji bioracych udziat
w badaniu wskazywali w skali od 0 do 5, w jakim stopniu wykorzystuja
konkretne instrumenty controllingu (0 — nie sa wykorzystywane, 5 —sa
wykorzystywane w bardzo wysokim stopniu) oraz czy ich zdaniem dzia-
aja one we wlasciwy sposéb (0 — dziataja nieprawidtowo — wymagane
jest wprowadzenie zmian, 5 — dziataja prawidtowo, nie jest konieczne
wprowadzanie zmian; ankietowani mogli réwniez udzieli¢ odpowiedzi:
,hie wiem”). Jednoczesnie respondenci byli pytani o to, czy wymienione
narzedzia controllingu usprawniaja lub moga usprawniaé proces za-
rzadzania organizacjg oraz umozliwiajg wzrost efektywnosci wykorzy-
stania jej zasobow (0 — nie usprawnia, 5 — usprawnia w bardzo wysokim
stopniu; ankietowani mogli r6wniez udzieli¢ odpowiedzi: ,,nie wiem”).
Analiza odpowiedzi na te pytania umozliwi w pewnym zakresie wery-
fikacje hipotezy 4, zgodnie z ktérg mozliwy jest wzrost efektywnosci
funkcjonowania instytucji kultury poprzez zastosowanie narzedzi
controllingu.

Wyniki przeprowadzonej analizy zostaty zaprezentowane w tabe-
li 4.2. Tabela przedstawia érednie wartos$ci uzyskanych odpowiedzi dla
poszczegdlnych narzedzi controllingu oraz odchylenie standardowe.

Otrzymane rezultaty wskazuja, ze narzedziami controllingu stoso-
wanymi w procesie zarzadzania w najwiekszym stopniu sa budzetowanie
(Srednia ze wszystkich uzyskanych odpowiedzi wyniosta 4,5), rachunek
kosztow oraz planowanie i kontrola strategiczna. Rzadziej prowa-
dzona jest analiza zadowolenia personelu, analiza kosztéw i korzysci,
analiza atrakcyjnosci oferty, analiza SWO'T, analiza realizacji procesow
wewnetrznych, analiza satysfakcji klientéw oraz konkurencji. W wiek-
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szo$ci badanych organizacji nie stosuje sie zré6wnowazonej karty wy-
nikéw oraz analiz BCG.

Tabela 4.2. Ocena systemu controllingu dokonana przez dyrektoréw
badanych placéwek

Usprawnia/
moze
usprawniac
proces
zarzadzania
organizacjq

S stosowane

w procesie | Dziataja we
zarzadzania wiasciwy
panstwa sposob **

S . oraz
organizadga efektywnos¢
wykorzystania
jej zasobow**¥
22| 2|83
= = = = = =
L = T " T O
v o A o A o
1. Twor;enle budzetéw (tworzenie 45 0,6 39 0,9 46 0,6
planéw finansowych)
7 Rachulnek kosztovy (anallzg 40 12 37 12 42 11
kosztéw w uktadzie rodzajowym)
Rachunek kosztow (analiza
3. | kosztéw w uktadzie zadan 3,7 1,0 3,4 1,3 4,2 1,1
i dziatan)
Tworzenie strategii/wyznaczanie
4. | celéw strategicznych 3,6 1,1 3,2 1,2 4,2 1,0
i operacyjnych
5. | Kontrola realizacji strategii 3,4 13 3,3 14 3,9 1,2

Rachunek kosztéow (analiza
6. | kosztéow w uktadzie miejscich 3,3 1,8 3,3 1,4 3,8 1,5
powstawania)

Kontrola realizacji budzetu
(analiza odchylen, badanie
7. | przyczyn powstania odchylen, 3,2 1,3 3,2 1,3 4,3 0,8
ewentualne wdrozenie dziatan
korygujacych)

Analiza wizerunku (jak nas

- 3,0 1,7 3,1 1,4 43 0,8
postrzegaja)

9. | Analiza zadowolenia personelu 3,0 1,6 3,1 1,4 3,9 1,2

10. | Analiza kosztéw i korzysci 2,7 1,7 2,8 1,5 4,2 0,9
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11. | Analiza atrakcyjnosci oferty 2,6 1,8 2,9 1,5 43 0,9
12. | Analiza wskaZnikowa 2,4 1,6 2,4 1,5 3,7 1,1
13. | Analiza SWOT 2,4 2,4 2,5 1,7 3,4 1,3
15. | Analiza satysfakgji klientéw 2,1 1,7 2,6 1,5 41 0,8
16. | Analiza konkurencji 1,9 1,5 2,4 1,3 3,3 0,9
17. igﬁf\?\f;ﬁ?ﬁé&’éw"°""am"a) 10 | 16 | 24| 16 | 33 | 15
18. | Macierz BCG 0,6 1,3 33 1,0 2,2 2,0

* 0 — nie sg wykorzystywane, 5 — sg wykorzystywane w bardzo wysokim stopniu.

** (0 — dzialajg nieprawidlowo — wymagane jest wprowadzenie zmian, 5 — dziatajg
prawidlowo, nie jest konieczne wprowadzanie zmian.

**% () — nie usprawnia, 5 — usprawnia w bardzo wysokim stopniu.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki §redniej wartosci oceny poprawnodci dziatania poszczegol-
nych narzedzi controllingu zawieraja sie w przedziale miedzy 3,9 a 2,4.
W przypadku wiekszo$ci instrumentéw controllingu érednie wartosci
ocen ksztaltuja sie na poziomie nieznacznie przekraczajacym 3 lub nieco
ponizej 3. Menedzerowie instytucji kultury ,,Srednio” oceniaja zatem
poprawnos¢ dziatania poszczegélnych narzedzi controllingu.

Wnioski plynace z analizy odpowiedzi uzyskanych od dyrek-
torow stanowia potwierdzenie rezultatéw wezeséniej przepro-
wadzonych analiz.

W konteksécie otrzymanych wynikéw prowadzonego badania cieka-
wie przedstawia sie ocena przydatnosci (dla celé6w zarzadczych) poszcze-
gélnych narzedzi controllingu. Zgodnie z deklaracjami ankietowanych
dyrektorow w przypadku 10 z 18 wskazanych instrumentéw control-
lingu $rednia ocena uzytecznosci przyjeta warto$é ponad 4. Cztery ko-
lejne narzedzia uzyskaly Srednig ocene zawierajaca sie w przedziale
miedzy 3,9 a 3,7. Tylko macierz BCG uzyskata sredni wynik ponizej 3.
Powyzsze wyniki §wiadcza o tym, ze menedzerowie dostrzegaja
potrzebe wdrozenia poszczegoélnych narzedzi controllingu,
poniewaz w ich ocenie moze to poprawié¢ efektywnos$é prowa-
dzonej dziatalnosci.



Rozdziat 5

ZASTOSOWANIE NARZEDZI CONTROLLINGU
W ZARZADZANIU INSTYTUCJA KULTURY
— STUDIUM PRZYPADKU

Na podstawie wnioskéw z przeprowadzonych analiz oraz prac badaw-
czych dokonanych w rozdziatach drugim, trzecim oraz czwartym opraco-
wano studium przypadku, w ramach ktérego zaprezentowano przykta-
dowy systemu controllingu, ktéry méglby zosta¢ wdrozony w teatrze.
W ramach zaprezentowanego modelu przedstawiono: zrownowazonag
karte wynikow, budzet oraz rachunki kosztow.

5.1. Implementacja systemu controllingu w teatrze
— studium przypadku

5.1.1. Wprowadzenie do studium przypadku

Teatr Miejski w Warszawie rozpoczat swojag dziatalno$é w 1980 roku.
Instytucja jest finansowana ze §rodk6w samorzadu terytorialnego. Do
podstawowych zadan teatru naleza:
m tworzenie dobr kultury poprzez realizacje widowisk teatralnych,
m upowszechnianie widowisk teatralnych poprzez realizacje przedsie-
wzie¢ majacych na celu ich promocje,
m poszukiwanie nowych form twoérczosci,
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m gromadzenie i udostepnianie dobr kultury oraz materiatow zwia-
zanych z dziatalno$cig Teatru,
m prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej.

Misja Teatru jest upowszechnianie — w sposé6b atrakcyjny dla
widza - dziedzictwa kultury polskiej, glownie literatury oraz
historii, poprzez realizacje widowisk teatralnych. Okreglono na-
stepujace cele strategiczne:

m realizacja atrakcyjnych dla widza przedstawien, ktérych tresc

bedzie oparta na dzielach literatury polskiej,

m realizacja atrakcyjnych dla widza przedstawien, ktérych tresé

bedzie zwiazana z historig Polski,

m stworzenie unikalnego w skali kraju osrodka upowszechniania

literatury oraz historii Polski.

Dziatalnosé o zblizonym charakterze prowadzi osiem teatrow zloka-
lizowanych w gtéwnych miastach Polski. Ambicjg dyrekcji instytucji
byto stworzenie waznego w skali kraju teatru, wystawiajacego dzieta
literatury polskiej i prezentujacego historie narodu polskiego. Mimo
ze w latach 90. instytucja miata silng pozycje w grupie wskazanych orga-
nizacji, nie mozna byto okresli¢ jej mianem wiodacego osrodka teatral-
nego, upowszechniajacego dziedzictwo kultury polskiej. Co najmnie;j
cztery instytucje przyciagaly wieksza liczbe odwiedzajacych oraz or-
ganizowaty wydarzenia o wiekszym prestizu i znaczeniu kulturalnym.

Od poczatku lata 2000 roku liczba widzéw przychodzacych na przed-
stawienia Teatru Miejskiego w Warszawie sukcesywnie obnizala sie, co
powodowato spadek wplywow ze sprzedazy biletow. Jednocze$nie w tym
samym okresie cze$é sponsoréw wycofala sie z finansowania dziatal-
nosci prowadzonej przez instytucje. Malejace wplywy przektadaty sie
na coraz trudniejszg sytuacje finansowa organizacji. Dyrekcja zmuszona
byta do ograniczania wydatkéw, co prowadzito do spadku jakoéci ofero-
wanych ustug. W 2010 roku sytuacja instytucji ulegta pogorszeniu na
tyle, ze pojawito sie realne widmo likwidacji instytucji. W efekcie kryzysu
zaczeto brakowaé §rodkéw na realizacje podstawowych zadan statuto-
wych placéwki. W tych okoliczno$ciach dyrekcja Teatru zdecydowata
o przeprowadzeniu gruntownej restrukturyzacji oraz wdrozeniu dzia-
tan naprawczych. W pierwszej kolejnosci podjeto prébe zdiagnozowa-
nia przyczyn zaistnialej sytuacji. Przeprowadzona analiza wykazata
wystepowanie nastepujacych problemoéw:



Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury... IPZEER

m Program i wydarzenia nie w petni wpisywaly sie w misje instytucji
- co prawda repertuar byt wypetniony spektaklami zwigzanymi
z literatura oraz historia Polski, ale ze wzgledu na brak odpowied-
nich badan trudno bylo oceni¢ jego atrakcyjnosc z perspektywy
widza (zgodnie z misjg oferta miata by¢ atrakcyjna dla odbiorcy).
W ofercie przewazaty spektakle o skomplikowanej fabule, adre-
sowane raczej do dojrzatego widza. Brakowato przedstawien cha-
rakteryzujacych sie prostota, o zabarwieniu humorystycznym.
Widowiska po§wiecone tematyce historycznej koncentrowaty sie
wylacznie na okresie Il wojny §wiatowe]. Teatr nie wystawial spek-
takli zwigzanych z historig wspétczesna,.

= Niewielka liczba przedstawien skierowanych do dzieci i mtodziezy.

m Brak wydarzen kulturalnych o zasiegu krajowym i miedzynaro-
dowym charakteryzujacych sie wysokim prestizem i znaczeniem
kulturalnym.

m Stosowana w Teatrze analiza dokonan instytucji byta skoncen-
trowana na warto$ciach osigganych przychodoéw ze sprzedazy
biletéw oraz wplywach od sponsoréw. Nie prowadzono analiz sa-
tysfakgji klientéw z oferty kulturalnej, nie badano réwniez satysfak-
¢ji sponsorow z podejmowanych dziatan, brakowato analiz skutecz-
nosci dziatania poszczegblnych jednostek organizacyjnych, nie
prowadzono analizy zasadnos$ci ponoszonych wydatkow.

Uzyskana diagnoza wskazata wystepowanie licznych probleméw,
ktére mogty byé przyczyna trudnej sytuacji Teatru. W zwiazku z powyz-
szym wladze instytucji postanowity wprowadzié nastepujace dziatania
naprawcze:

m Zweryfikowanie strategii dziatania i ewentualne dostosowanie
jej do misji organizacji, potencjatu oraz warunkéw panujacych w jej
otoczeniu.

m Wdrozenie narzedzi controllingu umozliwiajacych wzrost
efektywnosci podejmowanych dzialan. Zdecydowano sie
na implementacje zré6wnowazonej karty wynikow, budze-
towania oraz rachunku kosztéw.

Szczegoly dotyczace wprowadzania dziatann naprawczych zostaty za-
prezentowane w nastepnym podrozdziale.
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5.1.2. Implementacja zrwnowazonej karty wynikéw jako narzedzia
usprawniajgcego proces tworzenia i kontroli realizacji strategii

Zgodnie z powszechnie stosowang metodyka tworzenie strategii in-
stytucji powinno zostaé poprzedzone okresleniem misji oraz wizji or-
ganizacji. W zwiazku z tym punktem wyjscia do okreslenia strategii
organizacji byta weryfikacja stosowanej dotychczas misji organizacji.
Wiadze Teatru doszty do wniosku, ze oddaje ona w spos6b wlasciwy sens
istnienia organizacji, w zwiazku z czym nie zdecydowano sie na wpro-
wadzanie jakichkolwiek zmian w tym zakresie. Uznano réwniez, ze
funkcjonujaca do tej pory wizja instytucji odpowiednio okresla pozadany
obraz jej przysztosci i miejsca w otoczeniu. Dyrekcja nadal chciata, aby
w perspektywie kilku lat Teatr stat sie czotowym oérodkiem, wysta-
wiajacym spektakle prezentujace historie Polski oraz tresci zawarte
w polskiegj literaturze. Analiza otoczenia wykazala, ze oferta powin-
na by¢ kierowana do trzech grup odbiorcow:
m widzéw oczekujacych spektakli refleksyjnych o ,,powaznej” tema-
tyce (ok. 20% rynku docelowego),
m widzéw nastawionych na spektakle tatwe w odbiorze, o charakte-
rze komediowym (ok. 60% rynku docelowego),
m dzieci i mtodziez w wieku szkolnym — spektakle przedstawiajace
obowigzkowe lektury szkolne (ok. 20% rynku docelowego).

Znajac misje i wizje organizacji, po dokonaniu analizy otoczenia oraz
potencjatu organizacji opracowano strategie na kolejne 3 lata. Jako
nadrzedny cele strategiczny Teatru Miejskiego okres§lono wzrost
wartosci oferowanych ustug dla klientéw. W ramach dziatan po-
dejmowanych dla osiggniecia celu nadrzednego Teatr bedzie tworzyt
irealizowat atrakcyjne dla widza przedstawienia teatralne, ktorych tresé
bedzie zgodna z misjg organizacji. Strategia Teatru Miejskiego bedzie
opierata sie na pieciu filarach strategicznych:

m realizacji atrakeyjnych dla widza oraz dostosowanych do jego ocze-

kiwan przedstawien, prezentujacych literature oraz historie Polski,

m realizacji wydarzen kulturalnych o wysokim znaczeniu kultural-

nym, zgodnych z misjg organizacji,

® rozwinieciu dziatalno$ci marketingowej w stosunku do widza oraz

darczyncow,

® nawigzaniu stalych relacji z widzami i darczyncami,

m stworzeniu dobrych warunkéw pracy pracownikom Teatru.
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Kolejnym krokiem byto opracowanie celow strategicznych oraz mapy
strategii obrazujacej powigzania przyczynowo-skutkowe pomiedzy nimi.
Mapa strategii zostata zaprezentowana na rysunku 5.1. W ramach za-
proponowanej strategii okreslono nastepujace cele strategiczne, przy-
porzadkowujac je do poszczegblnych perspektyw:

» perspektywa rozwoju:

e pozyskanie popularnych aktoréw i stworzenie warunk6w sprzy-
jajacych utrzymaniu ich zatrudnienia — zatrudnianie rozpoznawal-
nych aktoréw ma utatwié¢ promocje oferty kulturalnej Teatru.
Ponadto zaktada sie, ze przyciagna oni wiecej widzéw oraz dar-
czyncow, co przelozy sie na wzrost przychodéw,

o wzrost kompetencji pracownikéw — ksztatcenie oraz staty rozwdj
pracownikéw zaréwno artystycznych, jak i administracyjnych
jest jednym z warunkéw budowania atrakcyjnej oferty,

e inwestycje w rozwdj infrastruktury (scena, wyposazenie, nowe
technologie) — realizacja wysokiej jakosci ustug wymaga przepro-
wadzenia inwestycji infrastrukturalnych (modernizacja sceny,
remont bufetu teatralnego) oraz zakupu nowego wyposazenia
(komputery dla administracji, rekwizyty).

m perspektywa procesé6w wewnetrznych:

e wdrozenie procedury tworzenia nowych programéw — w celu za-
pewnienia realizacji misji i strategii organizacji programy po-
winny byé tworzone z mysla o odpowiednich grupach docelowych
(nalezy dostosowac oferte programowa do oczekiwan poszczeg6l-
nych grup odbiorcéw),

e wdrozenie procedury realizacji przedstawien — realizacja przed-
stawienia obejmuje przygotowanie przedstawienia (napisanie
scenariusza, wyrezyserowanie, proby) oraz sam proces wystawia-
nia. Opracowanie procedury realizacji przedstawienia ma zapew-
nié produkgje spektakli charakteryzujacych sie wysoka jakoscia
i,,dobrym odbiorem”,

o stworzenie dobrego klimatu pracy — realizacja tego celu powinna
przyczynié sie do wzrostu motywacji oraz zaangazowania pracow-
nikéw w wykonywanie powierzonych im obowigzkéw. Umozliwi
osiagganie kolejnych celéw strategicznych,

e wdrozenie systeméw poprawiajacych jakosé obstugi klienta i za-
rzadzanie relacjami z klientami — klient oczekuje nie tylko przed-
stawien na wysokim poziomie, lecz takze odpowiedniej obstugi
(przedsprzedazowej, posprzedazowej oraz w zakresie ustug do-
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datkowych). Dziatania w ramach tego obszaru bedg przede
wszystkim koncentrowaty sie na usprawnieniu procesu zakupu
biletéw oraz obstugi gastronomicznej klienta w trakcie przerw.
Istotne jest réwniez state utrzymywanie relacji z klientami,
np. poprzez e-mailowe informowanie o ofercie, rozsytanie kupo-
néw rabatowych czy wysytanie folder6w informacyjnych,

e wdrozenie narzedzi wspierajacych proces zarzadzania — z per-
spektywy realizacji strategii oraz dbania o efektywne wykorzy-
stywanie powierzonych zasob6w wazne jest wdrozenie narzedzi
wspierajacych procesy decyzyjne oraz usprawniajacych proces
zarzadzania organizacja,

e umiejetnosc¢ organizacji wydarzen o wysokim znaczeniu kultu-
ralnym - realizacja tego typu wydarzen ma zapewni¢ odpowiednig
promocje instytucji oraz podnies¢ jej prestiz na arenie krajowe;j
oraz miedzynarodowej,

m perspektywa klienta: realizacji celow strategicznych na poziomie
perspektywy rozwoju oraz perspektywy proceséw wewnetrznych
pozwoli osiagnaé nastepujace cele w perspektywie klienta:

e zadowolenie klientow,

e pozyskanie nowych klientow,

e utrzymanie klientow,

m perspektywa finansowa: planuje sie, ze realizacja wymienionych
wyzej celow strategicznych umozliwi osiagniecie nastepujacych
zamierzen o charakterze finansowym:

e wzrost przychodéw ze sprzedazy,

e wzrost przychodéw od darczyncéw,

e stabilizacja finansowa,

e gospodarnosc.

W celu zbudowania zréwnowazonej karty wynikow dla Teatru Miej-
skiego okreslono mierniki pozwalajace kontrolowac efektywnosc dzia-
fan podejmowanych w obszarach wyznaczonych przez mape strategii.
W tabeli 5.1 przedstawiono cele strategiczne Teatru Miejskiego z od-
powiednio przyporzadkowanymi dzialaniami oraz miernikami reali-
zacji celow.

Nastepnym etapem budowania zréwnowazonej karty wynikéw dla
Teatru Miejskiego w Warszawie bylo przelozenie celéw strategicznych na
nizsze szczeble zarzadzania. Poszczegélnym jednostkom organizacyjnym
przypisano cele, ktérych osiagniecie byto konieczne z perspektywy
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realizacji strategii. Ze wzgledu na to, zZe zadania powierzane kolejnym
centrom odpowiedzialno$ci musza byé zgodne z ich kompetencjami,
postanowiono dokonac okreslenia zakres6w obowigzkéw (do tej pory
Teatr nie dysponowat takg procedura). Dla ponizszych jednostek orga-
nizacyjnych okreslono nastepujace zakresy zadan i kompetencji:
» Dyrekcjai Sekretariat (Dyrektor, Zastepca dyrektora, Asy-
stenci):
e opracowanie i kontrola realizacji strategii dziatania instytucji,
e operacyjne zarzadzanie organizacja,
¢ nadzor nad dziatalnos$cig jednostek administracyjnych,
e obsluga korespondencji wptywajacej do Teatru.
» Dzial Finansowo-Ksiegowy (Gléwny Ksiegowy, Ksiegowi):
e prowadzenie rachunkowosci finansowej zgodnie z obowigzuja-
cymi przepisami,
e realizowanie ptatnosci na rzecz podmiotéw zewnetrznych,
e opracowywanie finansowych raportéw zarzadczych (np. spra-
wozdania z realizacji budzetu),
e prowadzenie spraw kadrowo-ptacowych,
e prowadzenie kasy Teatru.
m Dzial Artystyczny (Dyrektor Artystyczny, Kierownik lite-
racki, Rezyserzy, Aktorzy, Scenograf, Inspicjent, Sufler):
e dobdr i opracowanie oferty programowej Teatru,
e opracowanie i realizacja spektakli teatralnych oraz innych wy-
darzen kulturalnych,
¢ nadzorowanie terminowego i zgodnego z zalozeniami artystycz-
nymi przygotowania poszczegélnych pozycji repertuaru,
e prowadzenie dokumentacji pracy artystycznej (raporty dotyczace
liczby préb, przedstawien, czasu pracy artystow),
¢ nadzor nad dokumentacjg fotograficzna i archiwalng sztuki.
» Dzial promocji i marketingu (Kierownik dziatu, Specjalis-
ta ds. marketingu, Asystent specjalisty, Kasjerzy, Bileterzy,
Szatniarze):
e analiza oczekiwan i potrzeb klientéw,
e analiza dziatan podejmowanych przez konkurencje,
e opracowanie i wdrozenie spdjnego planu promocji instytucji,
przy wykorzystaniu réznych érodkéw oraz form przekazu,
e opracowanie i wdrozenie spdjnego planu promocji poszczegol-
nych pozycji programowych, przy wykorzystaniu réznych $rod-
kéw oraz form przekazu,
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e koordynacja dzialan w zakresie ustalania harmonogramu
przedstawien,

e obstuga klienta (gtéwnie w zakresie udzielania informacji do-
tyczacych oferty programowej oraz sprzedazy biletow).

m Dzial Administracyjny (Kierownik dziatu, Zaopatrzenio-
wiec, Kierowca, Pracownicy obstugi technicznej, Maga-
zynier, Obsluga sceny — Garderobiane, Akustyk, Montazys-
ta, Rekwizytor, Fryzjer):

e prowadzenie konserwacji oraz biezacych remontéw budynku
i urzadzen technicznych,

e zapewnienie na terenie Teatru warunkéw zgodnych z przepisa-
mi BHP i PPOZ,

e prowadzenie ewidencji mienia,

e zapewnienie czystoSci w pomieszczeniach Teatru,

¢ obstuga techniczna prob i spektakli,

e nadzor na realizacjg wykonania oprawy scenograficzne;j.

W tabeli 5.2 zaprezentowano sposéb kaskadowania celu: Pozyskanie
rozpoznawalnych, popularnych aktoréw i stworzenie warunkow sprzyjaja-
cych utrzymaniu ich zatrudnienia na poszczegélne jednostki organizacyj-
ne. W podobny sposéb dokonano alokacji pozostalych celéw strategicz-
nych. Ze wzgledu na ograniczenia objeto$ciowe niniejszego opracowania
nie zostalo to zaprezentowane.

Zastosowanie zrownowazonej karty wynikéw w Teatrze Miejskim
w Warszawie umozliwilo przede wszystkim skwantyfikowanie mierni-
kéw realizacji konkretnych celéw strategicznych, dzieki czemu mozliwe
byto zweryfikowanie wykonalnosci przyjetych zalozen strategicznych.
Ponadto, w ramach prac nad opracowaniem karty wynikow okreslono
dziatania, jakie nalezy podjaé na poziomie zaréwno catej organizacji,
jak i na poszczegélnych dziatéw, w celu realizacji zdefiniowanych
celow. Tym samym zréwnowazona karta wynikéw stata sie narzedziem
wspomagajacym implementacje strategii dzialania.

Nalezy réwniez podkreslié, ze przedstawiona karta wynikéw bedzie
stanowita instrument umozliwiajacy kontrole realizacji przyjetych
zatozen strategicznych. Poprzez poréwnanie wartosci planowanych z rze-
czywiScie osiagnietymi mozliwe bedzie okreslanie wartosci powstatych
odchylen oraz jednostek organizacyjnych i os6b odpowiedzialnych za ich
powstanie. W ramach dalszych analiz moga by¢ poszukiwane przyczyny
wystapienia odchylen oraz podejmowane dzialania naprawcze.
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Podsumowujac: wdrozenie zr6wnowazonej karty wynikéw w Teatrze
Miejskim w Warszawie umozliwito sprawng implementacje strategii
dziatania. Natomiast, w kolejnym okresach karta bedzie stanowita na-
rzedzie kontrolujace stopien realizacji celow strategicznych.

5.1.3. Proces tworzenia budzetu

Na podstawie stworzonej strategii opracowano budzet na rok 2011 dla
Teatru Miejskiego w Warszawie. Ze wzgledu na to, ze jednostka zostata
zobligowana do opracowania budzetu zadaniowego, okreslono cztery
gléwne zadania, ktérych realizacja miata umozliwié osiaggniecie celé6w
strategicznych. Wsréd powyzszych zadan wskazano:

m Zadanie 1 - realizacja widowisk teatralnych adresowanych do
widz6w zainteresowanych spektaklami refleksyjnymi o powazne;j
tematyce. Zadanie to wynika bezposrednio z celu strategicznego:
realizacja atrakcyjnych dla widza oraz dostosowanych do jego
oczekiwan przestawien, prezentujacych literature oraz historie
polska. W ramach zadania 1 Teatr zamierza oferowac¢ dwa wido-
wiska (widowisko ,,A” oraz widowisko ,,B”). Widowisko ,,B” obecnie
znajduje sie w ofercie Teatru, natomiast spektakl ,,A” zostanie
dopiero opracowane, z uwzglednieniem oczekiwan rynkowych,
misji oraz nowej strategii organizacji.

m Zadanie 2 - realizacja widowisk teatralnych adresowanych do
widzéw nastawionych na spektakle tatwe w odbiorze, o charakte-
rze komediowym. Zadanie réwniez wpisuje sie w cel strategiczny
dotyczacy realizacji atrakcyjnych i zgodnych z oczekiwaniami
widza przedstawien teatralnych. Teatr planuje umieszczenie w re-
pertuarze dwoch tego typu widowisk (widowiska ,,C” oraz ,,D”).
Podobnie jak w przypadku widowiska, ,,A” widowisko ,,C” nie
znajduje sie obecnie w repertuarze Teatru.

m Zadanie 3 - produkcja i wystawianie spektakli adresowanych do
dzieci i miodziezy. Zadanie to jest zatem adresowane do trzeciej
ze zidentyfikowanych, na etapie analizy rynku, grupy odbiorcéw.
Obecnie Teatr nie ma w swojej ofercie tego typu przedstawien.
Planuje sie, ze w 2011 roku repertuar Teatru wzbogaci sie o jedno
takie widowisko (widowisko , E”),

m Zadanie 4 - organizacja prestizowej imprezy o zasiegu krajo-
wym oraz miedzynarodowym (opracowanie i wystawienie spek-
taklu, po spektaklu rozmowy z historykami oraz swiadkami
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iuczestnikami prezentowanych w trakcie spektaklu treéci histo-
rycznych). Zadanie to wpisuje sie w cel strategiczny, zgodnie z kté-
rym Teatr ma podejmowac sie realizacji wydarzen kulturalnych
o wysokim znaczeniu kulturalnym. W roku 2011 planuje sie
zorganizowanie jednego takiego wydarzenia.

Nalezy podkreslié, ze wyzej okre§lone zadania wynikaly z cel6w stra-
tegicznych opracowanych na poziomie tworzenia zréwnowazonej karty
wynikéw. Mozliwe byto zatem przyporzadkowanie celéw do poszcze-
gblnych zadan. Jest to zgodne z koncepcja budzetowania zadaniowego,
ktéora wskazuje, ze w ramach budowania tego typu budzetu powinny
zostaé okreslone zadania, cele ich realizacji oraz mierniki wykonania
planowanych zamierzen.

W przypadku Teatru Miejskiego kazdemu zadaniu przepisano na-
stepujace cele:

wdrozenie procedury realizacji przedstawien (perspektywa we-
wnetrzna) — mierniki: §redni czas opracowania przedstawienia,
koszt przygotowania przedstawienia,

wdrozenie systeméw poprawiajacych jakosé obstugi klienta i za-
rzadzanie relacjami z klientami (perspektywa proceséw wewnetrz-
nych) — mierniki: odsetek biletéw zamoéwionych droga elektronicz-
na, liczba dzialan marketingowych podejmowanych w stosunku
do klientéw instytucji,

zadowolenie klientéw (perspektywa klientéw) — miernik: poziom
satysfakgcji klientow,

pozyskanie nowych klientéw (perspektywa klienta) — miernik: liczba
klientéw,

utrzymanie klientow (perspektywa klienta) — miernik: liczba wy-
kupionych abonamentéw,

wzrost przychodéw ze sprzedazy (perspektywa finansowa) — mier-
nik: wartosé przychodow ze sprzedazy,

wzrost przychodéw od darczyhcow (perspektywa finansowa) — mier-
nik: warto§¢ przychodéw od darczyncow,

stabilizacja finansowa (perspektywa finansowa) — mierniki: udziat
kosztéw operacyjnych w przychodach, udziat przychodéw ze
sprzedazy biletéw w catkowitych przychodach,

gospodarnosé (perspektywa finansowa) — miernik: koszt opera-
cyjny w przeliczeniu na jednego widza.
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Dodatkowo do zadania 4 przyporzadkowano cel: umiejetnos¢ orga-
nizacji wydarzen o wysokim znaczeniu kulturalnym (perspektywa pro-
cesOw wewnetrznych) — miernik: liczba zrealizowanych wydarzen.

Czesé celow opracowanych na etapie tworzenia strategii, ze wzgledu
na ich og6lny charakter, nie zostata przypisana do poszczegdlnych zadan.
Realizacja tych celéw byta gtéwnie zwigzana z rozbudowa potencjatu
instytucji oraz administrowaniem posiadang infrastruktura. Przypo-
rzadkowanie ich do zdefiniowanych powyzej zadan nie byto mozliwe,
gdyz ich realizacja nie jest zwigzana bezposrednio z jednym konkret-
nym zadaniem, natomiast umozliwia wykonanie jednocze$nie wszyst-
kich wymienionych zadan. Wsréd takich celéw nalezy wymienié:

m pozyskanie rozpoznawalnych, popularnych aktorow i stworzenie
warunkow sprzyjajacych utrzymaniu ich zatrudnienia (perspek-
tywa rozwoju),

= wzrost kompetencji pracownikéw (perspektywa rozwoju),

® inwestycje w rozwdj infrastruktury (scena, wyposazenie, nowe
technologie) (perspektywa rozwoju),

m wdrozenie procedury tworzenia nowych programéw (perspek-
tywa procesow wewnetrznych),

m stworzenie dobrego klimatu pracy (perspektywa proceséw we-
wnetrznych),

m wdrozenie narzedzi wspierajacych proces zarzadzania (perspek-
tywa proceséw wewnetrznych).

Niektore ze zdefiniowanych celéw bedg realizowane na poziomie
poszczegblnych zadan, jak réwniez w ramach innych dziatan podej-
mowanych na réznych szczeblach zarzadzania organizacja. Jednym
z takich celow jest stabilizacja finansowa. Cel ten bedzie realizowany
na poziomie poszczegblnych zadan, poprzez wdrazanie dziatan maja-
cych prowadzi¢ do wzrostu sprzedazy oraz optymalizacji kosztowe;j
w zakresie organizacji przedstawien. Stabilizacja finansowa bedzie
réwniez zwigzana z optymalizacja kosztéw zarzadzania instytucja,
a takze uzyskaniem srodkéw finansowych od darczyncéw. Inne przy-
klady takich celow to wzrost przychodéw ze sprzedazy oraz popra-
wienie gospodarnosci.

Jezeli tworcy sytemu zarzadzania w Teatrze Miejskim doszliby do
wniosku, ze zasadne jest przypisanie wszystkich cel6w do konkretnych
zadan, wowczas konieczne byltoby okreslenie dodatkowych zadan, zwia-
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zanych z administrowaniem jednostkg. Uznano jednak, ze takie
rozwigzanie nie jest potrzebne!.

Opracowane zadania oraz cele strategiczne zostaly przekazane do
poszczegdlnych dziatéw Teatru. Na podstawie tych informacji miaty
one za zadanie opracowac swoje budzety. Jako pierwszy zostatl opra-
cowany budzet przychodéw. Budzet zostal przygotowany przez Dziat
Promocji i Marketingu, przy wspétpracy z Dzialem Artystycznym oraz
Dyrekcja Instytucji. Na etapie tworzenia budzetu szczegdlnie wazne
okazaty sie wnioski ptynace z dokonanej analizy rynku (oczekiwania
klientow, liczebno$¢ grup docelowych, oferta konkurencji) oraz do§wiad-
czenia dotyczace sprzedazy z lat poprzednich. Na podstawie tych in-
formagji, biorac pod uwage cele strategiczne, zaprognozowano wartoscé
przychodow ze sprzedazy biletéw na poszczegdlne spektakle. W budze-
cie sprzedazy zaplanowano réwniez przychody pochodzace z dotacji
podmiotowej, dotacje od darczyricow oraz planowane przychody z wy-
najmu powierzchni (przeznaczonej na lokal gastronomiczny). O ile
byto to mozliwe, przypisywano dotacje do poszczegdlnych zadan.
Budzet przychodéw oraz kluczowe zalozenia, ktére umozliwity jego
opracowanie, przedstawiono w tabeli 5.3. Zaplanowano réwniez, ze
jednostka otrzyma 870 000 zt dotacji celowej na realizacje zamierzen
inwestycyjnych (szczegéty zaprezentowano w budzecie inwestycyj-
nym). Na podstawie powyzszych zalozen dotyczacych przychodow opra-
cowano budzety dla kolejnych jednostek organizacyjnych instytucji.

W budzecie Dziatu Artystycznego przedstawiono planowane koszty
wynagrodzen oraz ubezpieczen spotecznych aktoréw etatowych przy-
pisanych do poszczegblnych zadan oraz nieprzyporzadkowanych do
zadnego zadania®. W budzecie uwzgledniono réwniez wynagrodzenia
oraz ubezpieczenia os6b niebedacych aktorami, ale pracujacych
w Dziale Artystycznym (dyrektora artystycznego, kierownika literac-

1 Podobny problem dotyczy kosztéw posrednich. Mozna dokonaé rozliczenia ich
na poszczegoblne zadania, stosujac klucze podziatowe. Natomiast innym rozwia-
zaniem jest nieprzypisywanie ich do kolejnych zadan i traktowanie jako koszty
ogolne (niealokowane na zadania). W tym przypadku do zadan sag przypisywane
jedynie koszty bezposrednie.

2" Pojednym aktorze zatrudniono bezposrednio dla celéw realizacji zadania 1 oraz
zadania 2 — stad ich wynagrodzenie oraz ubezpieczenia spoleczne zostaly przy-
porzadkowane do konkretnych zadan. Pozostali aktorzy bedg wystepowali w spek-
taklach realizowanych w ramach réznych zadan, stad ich wynagrodzen nie
przyporzadkowano do zadnego z zadania.
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kiego, rezyseréw, scenograféw, inspicjentow oraz suflera). Ze wzgledu
na charakter pracy tej grupy pracownikéw niemozliwe byto przypisa-
nie ich wynagrodzen do poszczegdlnych zadan. Ostatnia grupe kosz-
tow ujetych w ramach budzetu tego dzialu stanowity koszty zakupu
praw autorskich oraz koszty zakupu rekwizytéw. Obie pozycje kosz-
towe zostaty bezposrednio zaalokowane na zadanie, ktérego dotyczyty.

W ramach budzetu Dziatu Artystycznego, na podstawie informacji
pochodzacych z budzetu sprzedazy, dokonano analizy zapotrzebowania
na prace aktoréw etatowych. Poréwnujac liczbe godzin dostepnych oraz
zapotrzebowanie na prace, ustalono, ze pracownicy etatowi sg w stanie
zrealizowaé planowane spektakle oraz proby w ramach normatywnych
godzin pracy. Nie wystepuje zatem konieczno$é zatrudniania dodat-
kowych pracownikéw lub wydtuzania czasu pracy obecnie zatrudnio-
nych. Szczegdty dotyczace budzetu Dzialu Artystycznego zostaly przed-
stawione w tabeli 5.4.

Jako kolejny przygotowano budzet Dzialu Promocji i Marketingu.
Podobnie jak w przypadku budzetu Dziatu Artystycznego istotne dla
opracowania budzetu promocji byly zatozenia dotyczace sprzedazy.
Przede wszystkim umozliwity one oszacowanie kosztéw produkc;ji folde-
réw oraz koszty promocji spektakli w prasie. Ze wzgledu na to, ze czesé
dzialan zwigzanych z tymi kosztami ma bezposrednio dotyczy¢ kon-
kretnych spektakli, mozliwe byto zaalokowanie znacznej czesci kosz-
tow na wlasciwe dziatania (spektakle). W ramach prac nad budzetem
dokonano réwniez oszacowania oraz przyporzadkowania kosztéw cate-
ringu, ktére beda ponoszone w zwigzku z organizacjg premier poszcze-
gblnych spektakli. Ponadto w budzecie Dziatu Promocji i Marketingu
uwzgledniono koszty materiatéw biurowych (promocyjnych), ustug
pocztowych oraz wynagrodzen pracownikéw dziatu. Budzet dziatu zostat
przedstawiony w tabeli 5.5.

Zakres prac budzetowych obejmowat réwniez przygotowanie budzet
Dziatu Administracyjnego. Uwzgledniono w nim koszty wynagrodzen
pracownikéw obstugi sceny, wynagrodzenia pozostatego personelu
administracyjnego, koszty wynajmu lokali, w ktérych Teatr prowadzi
dziatalno$¢, koszty energii elektrycznej (administracyjnej), energii ciepl-
nej, koszty materialéw biurowych (dotyczace wszystkich jednostek
administracyjnych instytucji) oraz koszty ustlug telekomunikacyjnych
(réwniez dotyczace wszystkich jednostek administracyjnych instytucji).
Powyzsze koszty majg charakter koszéw ogélnych, w zwigzku z czym
nie bylo mozliwe bezposrednie ich przypisanie do poszczegblnych
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dziatan oraz zadan. Jedyny koszt Dziatu Administracyjnego, ktéry
alokowano na konkretne dziatania (spektakle), stanowit koszty ener-
gii elektrycznej, zuzywanej podczas spektaklu. Budzet Dziatu Admi-
nistracyjnego zostal zaprezentowany w tabeli 5.6.

Jako ostatnie opracowano budzety Dzialu Finansowo-Ksiegowego
oraz budzet Dyrekgeji i Sekretariatu. Ze wzgledu na to, ze koszty ujete
w tych budzetach majg charakter koszt6w ogélnych, nie zostaly one przy-
porzadkowane do zadnych dziatan i zadan. Odpowiednio w tabelach
5.7 oraz 5.8 zaprezentowano budzety powyzszych dzialéw.

W ramach prac budzetowych powstaly réwniez budzet kosztéw
remontéw (tabela 5.9) oraz budzet naktadéw inwestycyjnych (tabe-
le 5.101 5.11). Ponadto przyjeto zalozenie, ze na koniec roku budzeto-
wego w Teatrze nie beda wystepowaly zapasy, naleznoéci oraz zobowia-
zania. W zwigzku z powyzszym nie przygotowywano budzetu kapitatu
obrotowego.

Przedstawione wyzej budzety skonsolidowano w budzet zadaniowy
dla calej jednostki (tabela 5.12). Stanowi on zestawienie przychodéw
i kosztow poszczegélnych dziatan i zadan. W ramach kosztow dziatan
oraz zadan zaprezentowano jedynie koszty, ktére mozna byto bezpo-
Srednio zaalokowaé. Koszty posrednie nie zostaly przypisane do kon-
kretnych dziatan. Problem ewentualnego rozliczania kosztow posred-
nich zostanie przedstawiony w nastepnym podrozdziale. Podobnag
zasade kalkulacji zastosowano w przypadku przychodéw. Bezposrednie
przychody poszczegélnych dziatan (np. przychody ze sprzedazy biletéw)
przyporzadkowano do wlasciwych spektakli, natomiast przychody
o charakterze ogélnym (np. dotacja podmiotowa) nie zostaty przypisane
do konkretnych dziatan.

Z analizy budzetu zadaniowego wynika, ze, biorac pod uwage przy-
jete zatozenia, instytucja powinna w roku 2011 wygenerowa¢ dodatni
wynik finansowy w wysokosci 535 650 zt, co $wiadcezy o nadwyzce przy-
chod6w nad kosztami. Ponadto warto zauwazy¢, ze w przypadku wiek-
szos$ci planowanych do zrealizowania dziatan przychody bezposrednie
pokrywaja koszty bezposrednie. Wyjatek stanowiag dziatania ,,A” i ,,G”,
w przypadku ktérych koszty bezposrednie przewyzszajg przychody.

Na podstawie przyjetych zalozen budzetowych, stosujac powszech-
nie znane zasady rachunkowog$ci finansowej, opracowano rachunek
zyskow i strat w wariancie porownawczym (tabela 5.13) oraz rachunek
przeptywow pienieznych (tabela 5.14).



Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury... IF25

Uzyskane w rachunku zyskéw i strat wartosci potwierdzily, ze w przy-
padku realizacji planéw instytucja wypracuje zysk netto w wysokosci
535 650 zt. Niepokojace byly natomiast wnioski pltynace z analizy ra-
chunku przyptywéw pienieznych. Zgodnie z uzyskanymi wynikami
na koniec roku 2011 planowane saldo gotéwki wynosi zaledwie 6650 zt.
Biorac pod uwage, ze w rzeczywistosci przychody moga okazaé sie prze-
szacowane, a koszty wyzsze od planowanych, wystepuje ryzyko utraty
ptynnosci finansowej, a tym samym wysoce prawdopodobne jest wysta-
pienie powaznych probleméw ekonomicznych. W zwigzku z powyz-
szym dyrekcja instytucji powinna rozwazy¢ weryfikacje przyjetych
zatozen strategicznych w celu zapewnienia poprawy przysztej kondy-
¢ji finansowej organizacji. Podsumowujac: dokonane analizy wskazuja,
ze realizacja przyjetych celéw pozwoli wypracowaé nadwyzke przycho-
déw nad kosztami, mimo to moga pojawiaé sie trudnosci z utrzymaniem
ptynnosci finansowe;j.

W wyniku przeprowadzonych prac budzetowych opracowano:

m budzet przychodéw prezentujacy przychody ze sprzedazy bile-
téw, przychody pochodzace z dotacji podmiotowej oraz przychody
pochodzace z wptat dokonanych przez darczyncéw,

m budzety poszczegélnych dziatéw administracyjnych instytucji
(w uktadzie realizowanych zadan),

m budzet remontéw,

= budzet inwestycyjny — zawierajacy: opis zadania?®, cel realizacji,
planowane efekty zadania, termin realizacji, planowana warto$¢é
zadania oraz zrédta finansowania

m budzet zadaniowy dla calej organizacji,

m rachunek zyskéw i strat w uktadzie poréwnawczym,

m rachunek przeptywoéw pienieznych.

3 Ze wzgledu na ograniczona objetosé pracy nie przedstawiono opiséw poszcze-
gblnych zadan inwestycyjnych. Opis taki powinien przede wszystkim zawieraé,
charakterystyke poszczegolnych czynnoéci, ktére nalezy wykonaé, aby zadanie in-
westycyjne zostato zrealizowane we wlasciwy sposéb.



EXEA (ontrolling w instytucjach kultury

‘ausepm aTuemooerdo :0ppoIy

0STL¥L9 | 000/LL 000095 | 0008.F L | 0STTLYL | 000 €ST 000 S8 0009¢€2 ¢ [N1d] wazes Apoyphzid
000 9¢ 000 9¢€ uydzsaimod waleukm ApoydAzid
000 0SL 000051
d1uzd01 — [N1d1Modukzoiep po apeloq
000 005 000 00L 000 0 000 05 000 00L 000 00¢
000000 ¢ 000000 ¢ [N1d] 31uz>01 — emoyoiwpod ef>eyoq
[N1d] s1uz>01
05T sSSP € 000 L 0000LS 0008¢y L | 0STT9CL 000 €51 000 S8 — mo3311q Azepazids 3z Apoyphzig
€97 68 €Le 000 ¥€ 008 £¢ 056 CC 0oL S 00t € [£q0s0] 31uz>01 MOZPIM Q21T
L ooL 08 06 ot 174 ['1zs] o1 m uaziepAmy/1yepyads eqzor
%09 %08 %0/ %09 %0€ %0C [9] npjepyads eu eHuamyaly
08 SL 09 SS 0¢ 14 [N1d] n3]1q euad elupaig
(9474 ['1zS] lumopim eu ds[a1w eqZO1]
D] 4 a d 4 v yepez op
olupaisodzaq
W3zvd dfzidaiu d1ualujohazdzsA\\
Y °luepez | ¢ aluepez 7 duepez | aluepez ouesldAzidal

1DSOLIRM

mopoydAzid 19zpng *€°S ejaqel



Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury...

09L

091

08

[y] esopje U
niuazdijazid m Aeid sez> Auzool jupalg

000 G1

000 £

000 €

[NTd] moiopje
a1uazpoibeufm auzdsisalw alupaig

['s0] moJopje yrkuojupniiez eqzor

v 9

[41)

09 L

081 000 L

ore 00 L

[y] @1uz>01 — mosopje
£>eid Auizpob eu aluemoqaziyodez

08Yy v

0Z6L

096

0 09

0 096

[y] 3wz>01 — (Aqoad) moiopje
£>ead Kuizpob eu saluemoqaziyodez

[41) 8

cl

009

08 09¢

ove ove

[y] a1uz01 — (apjepjads) moiopje
£>eid Auizpob eu sjuemoqgaziodez

npjepjads m
feizpn yofreio1q molopje eqzor]

08¢ L

(1143

0¢¢

0 (1743

0 (1743

[y] a1uz>01 —
qoid uizpob eqzo1| Auemoue|d

({174

00C

091 08l

08 08

[y] auz>o01 —
Ipjepyads uizpob eqzoi) euemoueld

W3Zvd

 a1uepez

€ aluepez

7 dluepez

L aluepez

uepez op

olupaisodzaq

auesidAzidaiu
1DSoMIeM

a1uaiujobazdzsAm

obauzdA3sA1iy njeizg 19zpng “p's ejaqel




EEEA Controlling winstytucjach kultury

‘ausepm aruemoserdo :0ppoIy

000 S¢S L 000 ST 000 S 000 Lt 000 S 008 STl ooz ecLL [N1d] wazes fyzsoy
000 09 000 0¢ 000 0¢ 000 0¢ [N1d] 31uz>01 — yopysioine meid 3zsoy
[N1d]

000 ST 000 S 000 S 000 & 000 S 000 & 31UZ201 — moykzImya1 ndnyez A1zsoy
[N1d] 31uz>01 — eud

000 ¥¥L 000 7¥L yoAtersozod auzaajods ejuszoaidzaqn
[N1d] 31uz201 — moyumodeid

000 0z£ 0000z£ ya£ye1sozod ejuazpoibeup
[NTd] atuz>01

00096 0009¢ 00891 00Z ev — molopje auzdajods ejuazaaldzaqn
[N1d]

000 08 000 08L 0008 00091¢ 31UZ01 — MOIOJYe eIUAZPOIBRUAM
duz>01 —

0096 0 0c6 L 06 L 0925 [y] mosopje A>eid Auizpob auddlsoq




Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucjg kultury... IEEER

‘ousepm aruemooeIdo :0fpoay,

00079CL | 0000SL 000 0S 0000LL 000 0ST 0001LL 000 LY 000 059 [N1d] wazeu fyzsoy
00096 000 96 [N1d] 91uz>01 — 3uzd340ds eluazd31dzaqgN
000 081 000 08¥ [N1d] 31uz>01 — eruazpoibeuhp
000 0L 000 00L 000 0¢ 000 0¢ [N1d] 31uz>01 — bupizie)
000 ¥ 000 [N1d] 21uz>01 — amo3zdod 16nysn
o000l 0000L [N1d] 31uza01 — amouniq Ajeriaiey
000 08¢ 0 0 000 00L 000 00¢ 00001 000 0C 000 05 [NTd] 3tuzdo1 — 31sesd m 1bowoid £yzsoy
000 ¢sL 000 05 000 05 0000L 000 0€ 000 L 000 L 0ooo0L [N1d] @1uz>01 — mo1apjoy IYNpoid A3zsoy
9 E a b) 9 v yepez op
olupaisodzaq
W3Izvy dfzadaru d1uaiujohazrzsA
y d1uepez | ¢ aluepeyz Z dluepez L dluepez L] !

DSoMIeM

nbunaye| | 1Ibowold nieizg 19zpng *§°s ejaqel



B Controlling w instytucjach kultury

[N1d] d1uz01 —

000 0¢ 000 0¢ eulf>ensiuiwpe — euzd£1pya)e e1biaug

000 0ZL 000 0ZL [N1d] 31uz>01 — nwfeudm Kyzsoy

[N1d] 1uz>01 — £>1umodeid

000 96 00096 11e150zod — auzdajods ejuazoaidzaqgn

[N1d] d1uz>01 —

000 08¥ 000 08Y forumoded 1eisozod — ejuazpoibeukpy

[N1d] d1uz>01 —

000 0ZL 000 07l £qoid — euzof13y3)9 eibiaug

00090L 000 L 000 0C 00091 000 S¥7 000 ¢l 000l apjepyads — chuﬁw_vn__m__w_M_N@u‘W_:m

[N1d] Pepfads uspal eu

000 L 00T 00T 00S 00¢ 00¢ niuazipzid m euzA1naje eibiaug

[N1d] 31uz>01 —

00009 00009 Kuads ebnysqo — auzratods eiuszraidzaqn

[N1d] 31uz>01 —

000 00€ 000 00¢ Kuds ebnysqo — ejuszpoibeuipy
0 : a > g G

W3zvd u.._mw_ dfzi nm_.”__ d1uatujobazdzsiy

¥ dluepeyz | ¢ aluepez 7 dluepez L Sluepez : :

1DSOLIRM

obaufhdensiuiwpy nieizg 19zpng ‘9 ejpqeL




Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucjg kultury... IEEX3H

‘ousejm aruemodeldo :0ppoay,

0009LC 0009LC [N1d] wazeu fyzsoy
000 9¢ 000 9¢ [N1d] 91uz>01 — 3uzd3j0ds eluazdaldzaqn
000 08L 000 08L [N1d] 31uz>01 — eluazpoibeuip
H 4 a p) q v sepez op
olupaisodzaq
W3zvd dkzidaiu d1ualujohazrzsAp
¥ dluepez | ¢ sluepez Z3luepez L aluepez aues| !
1DS0JIR\
obamob3isy-omosueulq njeizg y9zpng */°S elaqer
‘ousepm aruemooeldo :0fpoay,
000991 L 000 L 000 0T 00091 000 St 000l 000l 000 09¢ L [N1d] wazes fyzsoy
000 ¢ 0007 [N1d] 21uz201 — auffoeyjiunwioya|al 1bnysn
000 09 00009 [N1d] 31uz>01 — amouniq Afeuajey
000 08 00008 [N1d] o1uz>01 — eujdap eibisug




EZA (ontrolling w instytucjach kultury

000 00¢€ 000 00€ [N1d] @1uz>01 — || JUoway
000 0S 000 05 [N1d] 31uz>01 — 33qo 1bnysn —
0000L 0000L [N1d] 3tuzo01 — Ayeuiarew —
00009 000 09 [N1d] 31uz>01 — | Juoway

D) 4 v uepez op
W3ZVvd o_cvﬂmon%wn_ a1uaiujobazdrzsA
{7 9luepez | ¢ aluepez z dluepeyz L dluepez suesidAzidau
DSOMeM
1>EMISSUOY | MOJUOWDI 19ZPNg *6'S el|aqgel
‘ausejm aruemoderdo (0fpoty
009 S6€ 009 S6¢€ [N1d] wazes £yzsoy
[N1d]
0000¢ 000 0¢ d1uz>0l — Awepjai 1 1Heluazaidal £1zsoy
000 0C 00007 [N1d] 31uz>01 — 1hebajap 1zsoy
009 LS 009 /S [N1d] @1uz>01 — duz>340ds e1udZd31dZaqgN
000 88T 000 887 [N1d] 31uz>01 — eruazpoibeukp
2 4 U |opreits
W3Izvd up dfzid q d1uaiujobazrzsAp
{7 9luepez | € aluepez Z dluepez L dluepez duesidAzidau

psoue

njeuelaNas | IPXY2IAQ 197png °8'S elqe]L




Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucjg kultury... IEEXER

‘ausepm aruemooerdo :0ppoay

000 L8¢E 000 0£ 000 9% 000 € 000 ¢ 000 £0¢C [N1d] wazes fyzsoy
[N1d] 31uz>01 —
000 5¢ 000 5¢ obauflf>ensiuiwpe nydzids eHezAnowy
000 0€€ 00009 000 OF 000 0€ 000 0¢ 000 08L [N1d] 21uz>01 — 1yeiboudds eezkowy
000 9¢ 000 0L 0009 000 ¥ 000 ¥ 000¢ [N1d] 31uz>01 — moakzimyja1 ePezAniowy
[N1d] s1uz>01 —
000 05 000 0S Kulfofysamul pepjeu — (K1aandwioy :du)
obauflf>ensiuiwpe n}dzids Adnyez
[N1d] 31uz>01 —
000059 L | 00000€ | 000007 000 051 000 00L 000006 | fufgofysamur pepjeu — yesbouas Adnyey
[N1d] s1uz>01 —
000 0€L 000 05 000 0¢ 000 0¢ 000 0¢ 0000L AulfoAysamur pepjeu — moyAzimya1 ndnyez
P) E] J v yepez op
olupaisodzaq
W3azvy auesidAzidaiu AL Bl ety
aluepe aluepe aluepe aluepe : :
Y 9luepez | ¢ sluepez ¢ dluepez L sluepez psoLIeM
emosueuly 25922 — AUfAdAysamul 19zpng *0L'S ejeqel
"ouSBiM o1uRMO0BIdO (0FPOI7

000 09€ 000 09¢€ [N1d] 31uz>01 — wazes Kyzsoy|
00000L 000001 [N1d] 31uz>01 — 33qo 1bnysn —
000 00¢ 000 00C [N1d] d1uz>01 — Areaiew —




EXZA Controlling w instytucjach kultury

Kuff>L1samui pepjeu —

emo[9) ePejoq 000 00€ LLOZ’€0°LE | D oluetelzq / ¢ aluepez Iye1bouads Adnyez
cen Kulf>Kysamuy pepjeu —
emolad eejoq 000 00¢ LLOZ’€0°LE | 4 9lueteizg / € sluepez 1ye1Bouads Adnyez
. Kuff>K1s9Mmu) pepjeu —
emolad eejoq 0000SL LLOZ'€0°LE | D oluefeizq / g aluepez 1ye16ouads Adnyez
y Am £
aemopessoy a2l emoebEI0g | 000001 | LLOTEO'LE |y oluejerzq /L apuepez | AUIAIsamul peprey
‘1169111592 | 3u0|saN|0 A}R1S0Z 3] ' o ’ 1yeibouads Admyjez
yfoefexyiuAm gazinod | amoyobazdzs “nfomzos d Py —
0p NJ1e3] MOqosez emApjadsiad — miopm__w_%mo 0000L LLOZ €0 LE aujobo aluejeizq .>>ow>N_>3_.w w :w.iﬁ
zelo Linpjnaysesjul (a1bojouydal amou : T
91URMOS0150(] ‘1uazesodAm ‘euds) Aulfoisamul pepjeu —
Ainpynnsesyup | BMOJ ebejoq 00005 LLOT’€0°'LE | D dluejeizq /¢ aluepez .>>8>N_>>v_.8 ndnyez
fomzoa m ahA1samu| T
cen Kulf>f1samul pepjeu —
emolad ebejoq 000 0¢ LLOZ’€0°LE | 4 9luejeizq / ¢ sluepez moykzimya1 ndnyez
cen Kulf>Kysamul pepjeu —
emolad ebejoq 000 0T LLOT’€0°LE | D dluejeizq / g aluepez moykzimya1 ndnyez
. Kuf£>K1s9Mmul pepjeu —
emo| epejoq 000 0T LLOT’€0°'LE |V dluejeizq/ | aluepez moykzimya1 ndnyez
eluemosueu [N1d] etuepez| - ejuepez
eluepez poy3 ibezijeal 9) " eol Y Jsoyiem ibezijeas sluejeizp/aiuepez a1uaiujobazdzsAy
1Po1Z euemoueld IIET]

emosido 35321 — AufAdA1samul 39zpng *LL°S e[oqel




0 0 0 000§ 000§ 000§ 000§ 000§ Mo1AzImyja1 ndnyjez £1zsoy —
0 0 0 0 00000L | 00000Z | 0000L 000 07 aisead m 1bowoid £yzsoy —
0 0 000 0§ 000 0§ 000 0L 000 0€ 000 L 000 L Mo13p|o} IDynpoid 750y —
0 0 000 L 000 0T 000 9L 000 St 000CL 0002L euK13|d e1bIaud —

emome)spod Jsoujejeizp
000 00€ 000 09 000 LTC 000 L¥L 000 LEL 000 ¥S€ 000 8¢ 000 ¢olL —uejerzp ajupaisodzaq Kyzsoy | ~

Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury... IEXER

0 0 00000L | 0000S 000 0§ 0 000 00L 0 MmoduAz>18p po ApoydAzid —
0 0 000/L | 0000LS | 0008Z¥ L | 0SZTT9ZL | 000ESL | 000S8 M033|1q Azepazids oz Apoydhzid —
0 0 000 ZLL | 00009S | 0008¥ L | 0STTITL | 000€EST | 000 S8 uejeizp aiupaisodzaq Apoyphzig | +
| | D i a J q v
d1uaiujobazrzsAp —
fuoway  d1uepeyz | ¢ aluepez 7 dluepez L luepez
Amoluepez yazpng ‘ZL'S ejaqel
‘ousepm aruemodrerdo :0ppoayz
Auff>L1s9mui pepjeu —
emojolwpod . 6 (£191ndwioy “du)
ebe10g 000 05 LLOT'€0'LE au|obo ajueteizq oBauffensiuiLpe
n1dzids Adnyez
emololwpod . 6 Kulf>K1s9mui pepjeu —
ebeIog 000 006 LLOZ€0'LE au|obo aluejeizq yesouads Adnyez




EEA Controlling w instytucjach kultury

"ousepm arueMmO0oeIdo :0fpoIy,

059 S€S

0}19u mumhum\v_m>N

0

Amopoydop y3repod

059 S€S

onnuq eyesls ysAz

009991 ¢

eza1udowod psoujeeizp —alupaisod K1zsoy

0009¢€C ¢

(wafeufm
‘foufz>1ep eHelop ‘emoloiwpod
epejop) ApoydAzid ajeysozod

000 ¢8L

(1ye1bouads ‘moi1kzimyal) eezAyiowe —

000 0L

£qoid —euzo£11y33 eibIsud —

00z €8y L

Kuds 1bnysqo -ead “1sh1ie
njeizp ->eid ‘molopje “dzagn zeso "beufm —

00CS8L1

“3spod Jsoujejeizp —a1upaisod £1zsoy

0 0 0009L¢ 008 00L

emome)spod
Jsoujejeizp —uepez aiupaisodzaq £3zsoy

0 0 000 0SL 0

(£>uh18p)
uepez a1upaisodzaq ApoydAzid

000 0£ 000 9% 0 000 ¥€ 0 000 ¢

(1ye1bouads ‘mo1kzimyal) eezAyiowe —

00000L 0 0 000 0C 0 000 0C

buueled —

0 000 0¢ 0 000 0C 0 000 0C

yonjsioine mead ndnyjez £1zsoy —




Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury...

Tabela 5.13. Rachunek zyskéw i strat w wariancie poréwnawczym

Przychody ogétem 6141250
Przychody ze sprzedazy biletéw 3455250
Dotacja podmiotowa 2000 000
Dotacje od darczyricédw 650 000
Przychody wynajem powierzchni 36 000

Koszty operacyjne 5605 600
Amortyzacja 381000
Zuzycie materiatow i energii 631000
Ustugi obce 470000
Wynagrodzenie 2928000
Ubezpieczenie spoteczne 585 600
Pozostate koszty 610000

Zysk/strata brutto 535650
Podatek dochodowy 0

Zysk/strata netto 535650

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5.14. Rachunek przeptywdéw pienieznych

A. Przeptywy srodkow pienieznych z dziatalnosci operacyjnej

I. Zysk (strata) netto 535650
II. Korekty razem 1251000
1. Amortyzadja 381000

2. Zmiana stanu zapaséw

3. Zmiana stanu naleznosci

4. Zmiana stanu zobowigzan krétkoterminowych, z wyjatkiem
pozyczek i kredytéw

5. Inne korekty — (dotacja celowa — rozliczenia miedzyokresowe) 870000

I. Przeptywy srodkow pienieznych z dziatalnosci operacyjnej (1+I11) 1786 650
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B. Przeptywy srodkéw pienieznych z dziatalnosci inwestycyjnej

1. Sprzedaz sktadnikéw majatku trwatego

2. Nabycie sktadnikéw majatku trwatego -1830000
3.Inne
1. ar_z'_ezpzv)vy srodkéw pienieznych z dziatalnosci inwestycyjnej -1830000
C. Przeptywy srodkéw pienieznych z dziatalnosci finansowej
lIl. Przeptywy srodkéw pienieznych z dziatalnosci finansowej 0
(1+2+3+4)
D. Przeptywy pieniezne netto razem (I+l1+111) -43 350
F. Srodki pieniezne na poczatek okresu 50000
G. Srodki pieniezne na koniec okresu (F+D) 6 650

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Dzieki wdrozeniu systemu budzetowania Teatr Miejski w Warszawie
zyskal narzedzie umozliwiajace weryfikacje wykonalnosci przyjetej
do realizacji strategii dziatania. Jak wynika z opracowanego budzetu,
planowany stan $rodkéw pienieznych na koniec roku budzetowego jest
bliski zeru, co wskazuje wystepowanie ryzyka utraty plynnosci finan-
sowej oraz ewentualne problemy z realizacja celow strategicznych in-
stytucji.

Ponadto budzet stanowi doskonale narzedzie kontroli stopnia reali-
zacji cel6w strategicznych oraz wystepujacych nieefektywnosci. Poprzez
poréwnanie wartosci planowanych z rzeczywiscie osiagnietymi insty-
tucja uzyskuje informacje o powstatych odchyleniach. W wielu przy-
padkach mozliwe jest ustalenie przyczyn wystapienia odchylen oraz
wdrozenie ewentualnych dziatan naprawczych. Dokonanie takiej oceny
jest mozliwe na réznych poziomach struktury organizacyjnej. Na pozio-
mie calej organizacji ocena ta moze by¢ przeprowadzona przy wyko-
rzystaniu budzetu zadaniowego instytucji lub rachunku zyskéw i strat
w ukladzie por6wnawczym. Badanie na poziomie poszczegélnych jed-
nostek organizacyjnych jest mozliwe dzieki opracowaniu budzetéw po-
szczegdlnych dzialow instytucji. Podsumowujac: budzetowanie daje
mozliwo$é oceny rezultatéw dzialan podejmowanych przez
poszczegolne komorki organizacyjne, jak rowniez skutkow tych
dzialan z perspektywy calej organizacji.
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Wséréd innych korzysci wynikajacych z wdrozenia budzetowania
w Tetrze nalezy przede wszystkim wskazaé:

= koordynacje dziatan poszczegélnych jednostek administracyjnych
na etapie planowania oraz realizacji przyjetej strategii,

® umocnienie procesu komunikowania pomiedzy zaréwno pojedyn-
czymi pracownikami, jak i zespotami w trakcie tworzenie budzetu
oraz na etapie jego realizacji,

® motywowanie kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci do osia-
gania wytyczonych celow.

Biorac pod uwage wyzej wymienione korzysci wynikajace z imple-
mentacji systemu budzetowania, nalezy uznaé, ze stanowi on istotne
narzedzie wspierajace procesy decyzyjne w Teatrze Miejskim w Warsza-
wie. Przede wszystkim wspiera procesy zwiazane z planowaniem, kon-
trola oraz koordynacja podejmowanych przez instytucje dziatan.

5.1.4. Zastosowanie rachunku kosztéw i wynikow w procesie
podejmowania decyzji

Na podstawie zatozen budzetowych przedstawionych w rozdziale 5.1.3
opracowano trzy warianty rachunku kosztéw dla Teatru Miejskiego
w Warszawie. Dwa z nich stanowil wielostopniowy i wieloblokowy ra-
chunek kosztow i wynikéw. Ponadto przygotowano rachunek zyskow
i strat w uktadzie miejsc powstawania kosztéw, bedacy zestawieniem
przychod6w oraz kosztéw poszczegdlnych dzialéw administracyjnych
jednostki (tabela 5.15).

W przypadku obu wielostopniowych i wieloblokowych rachunkéw
kosztow za obiekt kalkulacji przyjeto poszczegélne dziatania (spektakle)
oraz zadania (wskazane w rozdziale 5.1.3). W pierwszym wariancie
tego rachunku do wlasciwych dziatan oraz zadan przypisano jedynie
przychody i koszty bezposrednie (tabela 5.16). Marza brutto I stopnia
prezentuje wynik finansowy kolejnych dziatan po uwzglednieniu przy-
chodéw bezposrednich (przychody ze sprzedazy biletéw oraz $rodki
przekazane przez darczyncéw na konkretne dziatania) oraz koszty bez-
posrednich zmiennych oraz statych. Taka prezentacja kosztéw umoz-
liwia prowadzenie analiz elastyczno$ci wynikéw finansowych poszcze-
gblnych dziatan (marzy I stopnia). Wysoki udzial koszté6w zmiennych
w strukturze koszté6w moze sugerowac niskg elastyczno$é wyniku na
zmiane przychodéw. W takiej sytuacji wynik finansowy bedzie w nie-
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wielkim stopniu wrazliwy na zmiane wielko$ci sprzedazy, gdyz wraz
ze zmiang przychodéw zmianie beda ulegaly koszty zmienne (zob. dzia-
fanie B). Odwrotna sytuacja wystapi w przypadku wysokiego udziatu
kosztow stalych. Tym razem wynik dzialania bedzie w wiekszym
stopniu wrazliwy na zmienne wielko$ci sprzedazy (zob. dzialanie A).
Ponadto, warto zauwazy¢, ze taka prezentacja rachunku kosztéw
umozliwia prowadzenie symulacji wptywu zmian wielkoSci sprzedazy
na wyniki poszczegdlnych dziatan. Wiadomo bowiem, ze zmiana wiel-
ko$ci sprzedazy ktoregokolwiek spektaklu pociggnie za sobg zmiane
wartosci koszté6w zmiennych, natomiast koszty state w pewnym zakresie
zmian wielko$ci sprzedazy nie bedg ulegaly zmianie. Bez zastosowania
takiego podziatu kosztéw niemozliwe bytoby przeprowadzenie takiej
analizy (niemozliwe byloby okreslenie reakcji kosztéw na zmiane wiel-
kosci sprzedazy).

Analiza warto$ci marzy I stopnia w rachunku opracowanym dla
Teatru Miejskiego wskazuje, ze wiekszos¢ spektakli pokrywa bezpo-
srednie koszty ich organizacji. Wyjatek stanowig spektakle A oraz G,
w przypadku ktérych koszty bezposrednie przewyzszaja przychody
ze sprzedazy biletéw oraz dotacje bezposrednie. Liacznie oba spektakle
generuja strate na poziomie 121 000 zt (17 000 zt — spektakl A oraz
104 000 — spektakl B). Poprawa rentownos$ci powyzszych spektakli
wymagataby poniesienia przychodow bezposrednich lub redukcji kosz-
tow. W celu wyeliminowania strat zwiazanych z prowadzeniem tych
spektakli mozna rozwazy¢ rezygnacja z ich prowadzenia. Wynik catej
instytucji powinien ulec poprawie o 121 000 zt na skutek redukcji przy-
chodéw i kosztéw bezposrednich zwiazanych z ich realizacja. W tym
miejscu warto zwrécié uwage na specyfike kosztow statych przypisa-
nych bezposrednio do dziatan. Niewielki wzrost sprzedazy biletéw da-
nego spektaklu nie wplynie w zaden sposéb na ich wartosci, natomiast
rezygnacja z realizacji spektaklu powinna przetozy¢ sie na catkowitg
redukgje tych kosztow.

Ponizej marzy I stopnia zostaty uwzglednione bezposrednie przy-
chody i koszty poszczegélnych zadan. W pozycji przychodéw ujeto
jedynie dotacje od darczyncow, przekazang na realizacje zadania ,,2”.
Natomiast w kosztach zostaly przedstawione wynagrodzenia z pochod-
nymi aktoréw bezposrednio zatrudnionych do realizacji konkretnych
zadan. Marza II stopnia, stanowiaca marze I stopnia, skorygowang
o wartos$¢ bezposrednich przychodéw i kosztow zadan, prezentuje ren-
towno$¢ poszczegdlnych zadan. Z opracowanego dla Teatru Miejskiego
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rachunku wynika, ze na poziomie kosztéw bezposrednich wiekszos¢
zadan jest optacalna. Jedynie spektakl G generuje strate, a ewentualna
rezygnacja z jego prowadzenia powinna przynies¢ 104 000 z1 oszczed-
nosci. Mimo strat finansowych wywotanych przez spektakl G, global-
nie wszystkie spektakle, po uwzglednieniu kosztow bezposrednich,
wypracowuja nadwyzke w wysokosci 2 611 450 zt.

Na kolejnym etapie rachunku wynikéw przypisano wszystkie koszty
posrednie zwigzane z dziatalnosScig podstawowsa. Wsréd nich znalazty
sie koszty wynagrodzen z pochodnymi aktoréw, ktérych zatrudnienie
nie bylo zwigzane z realizacjg konkretnego spektaklu, koszty wyna-
grodzen z pochodnymi pracownikéw obstugi sceny, koszty energii elek-
trycznej zuzywanej podczas prob oraz koszty amortyzacji rekwizytow,
a takze scenografii, ktora nie zostata kupiona dla celow realizacji kon-
kretnego zadania. Pomniejszajac marze II stopnia o koszty posrednie
dziatalnosci podstawowej, uzyskano marze III stopnia, przedstawiajaca
wynik finansowy instytucji, stanowiacy réznice miedzy przychodami
bezposrednimi oraz catkowitymi kosztami dziatalnosci podstawowej.
Planowana warto$é tej marzy dla Teatru Miejskiego w Warszawie
wyniosta 826 250 zt (bez uwzglednienia remontéw). Dodatnia warto§é
tego wyniku wskazuje, ze bezposrednie przychody uzyskane ze sprze-
dazy biletéw oraz wplat wniesionych przez darczyncéw pokrywaja
wszystkie koszty dziatalnoéci podstawowej Teatru. Nadwyzka ta jest
jednak niewystarczajaca na sfinansowanie kosztoéw posrednich dzia-
falno$ci pomocniczej (koszty sprzedazy i promocji, koszty administra-
cyjne — niezwigzane z obshugg sceny, koszty ksiegowosci oraz koszty
dyrekcji). Zgodnie z planem zbilansowanie tych kosztow bedzie mozliwe
jedynie dzieki uzyskaniu dotacji podmiotowej, dotacjom od darczyn-
c6w (nieprzeznaczanych bezposrednio na realizacje ktoregokolwiek
z dziatan lub zadan) oraz przychodom z tytutu wynajmu powierzchni
gastronomicznej. Po uwzglednieniu wszystkich przychodéw i kosztow
instytucja powinna uzyskaé wynik finansowy na poziomie 535 650 zt.

Podsumowujac: najwazniejsze wnioski z analizy planowanego wie-
lostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztéw dla Teatru Miej-
skiego w Warszawie w wariancie pierwszym sg nastepujace:

m wiekszo$¢ dziatan (spektakli) realizowanych przez Teatr Miejski
charakteryzuje sie nadwyzka przychodéw bezposrednich nad
kosztami bezposrednimi. Strate na tym poziomie generuja jedy-
nie spektakle A oraz G,



Controlling w instytucjach kultury

® na poziomie pokrycia kosztéw bezposrednich zadania 1,213 sg
rentowne. Jedynie zadanie 4 cechuje nadwyzka kosztéw bezpo-
§rednich nad przychodami,

m przychody bezposrednie pokrywajg catkowite koszty dziatalnosci
podstawowej (wynik finansowy na tym poziomie wynosi 826 250 z1),

m przychody bezposrednie (przychody ze sprzedazy biletéw oraz do-
tacje przekazane na rzecz realizacji konkretnych dziatan i zadan)
nie pokrywaja catkowitych kosztéw funkcjonowania instytucji
(kosztéw dziatalno$ci podstawowej oraz pomocnicze;j).

W celu uzyskania petniejszego obrazu rentownog$ci poszezegélnych
dziatan realizowanych przez Teatr Miejski w Warszawie postanowiono
dokonaé rozliczenia kosztéw posrednich dziatalnosci podstawowej,
stosujac odpowiednio dobrane klucze podziatowe (zob. rozdziat 3.4).
W rezultacie uzyskano drugi wariant wielostopniowego i wielobloko-
wego rachunku kosztow (tabela 5.17). Na poziomie marzy pierwszego
stopnia wariant pierwszy i drugi niczym sie nie réznia. Natomiast po-
nizej marzy I stopnia dokonano rozliczenia kosztéw posrednich, sto-
sujac nastepujace zasady dla poszczegélnych kategorii kosztowych:

m koszty wynagrodzen oraz ubezpieczen spolecznych akto-

réow nieprzypisanych do zadan - ze wzgledu na to, ze w Teatrze

zatrudniono aktoré6w niededykowanych do konkretnych zadan,

w celu rozliczenia kosztow ich wynagrodzen podjeto nastepujace

kroki:

o W pierwszej kolejnosci wyznaczono zapotrzebowanie na godziny
pracy wszystkich aktoréw. Wyliczenia tego dokonano na pod-
stawie planowanej liczby godzin wszystkich spektakli i préb
oraz liczby aktoréw bioracych udziat w spektaklu (w przypadku
spektaklu A wyliczenie wygladato nastepujaco: (80 — liczba
godzin spektakli + 320 — liczba godzin préb) * 3 aktoréw bio-
racych udziat w sztuce, co daje taczne zapotrzebowanie na
1200 godzin pracy aktoréw. Szczegdty dotyczace tego wylicze-
nia zostaly zaprezentowane w budzecie Dziatu Artystycznego
(tabela 5.4),

¢ Kolejnym krokiem podjetym w celu rozliczenia kosztow posred-
nich bylo wyznaczenie Sredniej liczby godzin zaangazowania
jednego aktora w prace nad danym przedstawieniem (w przy-
padku spektaklu A wyliczenie wygladato nastepujaco: 1200 go-
dzin tacznego zaangazowania wszystkich aktorow w spektakl



Zastosowanie narzedzi controllingu w zarzadzaniu instytucja kultury...

podzielono przez liczbe aktoréw bioracych udziat w sztuce
(3 osoby); uzyskano w ten sposéb liczbe godzin pracy w przeli-
czeniu na jednego aktora w ramach sztuki ,,A” — 400 godzin),

e Nastepnie wyliczono liczbe godzin zaangazowania w dane przed-
stawienie wszystkich aktoréow nieprzypisanych do zadan (koszty
z nimi zwigzane podlegaja rozliczeniu), mnozac liczbe godzin
pracy jednego aktora w ramach danej sztuki przez liczbe ak-
toréw (niededykowanych) zaangazowanych w jej realizacje.
W przypadku spektaklu A wyliczenia dokonano w nastepujacy
sposob: 400 godzin - liczba godzin pracy jednego aktora w ra-
mach sztuki, pomnozona przez 2 — dwdch aktoréw, nieprzypi-
sanych do zadan, uczestniczyto w realizacji sztuki, co dato 800
godzin tacznego zapotrzebowania na prace aktoréw (nieprzy-
pisanych do zadan) w ramach spektaklu A*. Szczegdty dotyczace
tego wyliczenia zawiera tabela 5.18.

¢ Kolejny etap kalkulacji stanowito wyliczenie éredniej stawki za
godzine pracy aktora nieprzypisanego do zadnego zadania. Sza-
cunku dokonano, dzielac planowane catkowite roczne koszty
wynagrodzen z pochodnymi aktor6w nieprzypisanych do zadan
przez catkowitg liczbe godzin ich pracy, wynikajaca z zawar-
tych uméw o prace. Z przeprowadzonych wyliczen wynika, ze
srednia stawka za godzine pracy takiego aktora wynosi 45 zt.

* Znajac $rednig stawke za godzine pracy aktora oraz zapotrze-
bowanie na godziny pracy w ramach poszczegélnych spektakli,
mozna bylo oszacowac planowane koszty wynagrodzen zaalo-
kowanych na dane przedstawienie (§rednia stawka wynagro-
dzenia * zapotrzebowanie na prace w h). Ze wzgledu na to, ze
catkowita liczby godzin pracy wynikajaca z umow o prace prze-
wyzszala zapotrzebowanie na prace, nadwyzka ta zostata po-
traktowana jako koszty niewykorzystanego potencjatu. War-
tosé tych kosztéw wyliczono jako iloraz powyzszej nadwyzki
liczby godzin oraz Sredniej stawki za godzine pracy aktora.
Szczegoly dotyczace rozliczenia kosztéw wynagrodzen aktorow
zaprezentowano w tabelach 5.18.

4 Sztuka byta realizowana przez trzech aktoréw, w tym przez jednego zatrudnio-
nego do realizacji m.in. konkretnie spektaklu A oraz dwéch aktoréw realizujacych
rézne przedstawienia w ramach swoich stuzbowych obowigzkéw.
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m koszty energii elektrycznej proby — koszty energii elektrycznej
zuzywanej podczas prob zostaty rozliczone na poszczegélne przed-
stawienia, proporcjonalnie w stosunku do planowanej liczby
godzin prob. Wskaznik rozliczenia kosztow ustalono jako iloraz
planowanej liczby godzin préb danego spektaklu oraz planowa-
nej catkowitej liczby godzin wszystkich zrealizowanych w roku
prob. Szczegdty wyliczenia zostaly zaprezentowane w tabeli 5.19,

m koszty amortyzacji (rekwizytow, scenografii) — koszty roz-
liczono proporcjonalnie do godzin pracy aktoréw, wychodzac z za-
lozenia, ze czas pracy aktor6w w ramach danego spektaklu jest
wprost proporcjonalny do kosztéw zuzycia rekwizytéw i sceno-
grafii (w praktyce takie zalozenie nie jest w petni zgodne ze stanem
faktycznym i stanowi pewnego rodzaju uproszczenie). Wylicze-
nie zostalo przedstawione w tabeli 5.20.

Przypisanie kosztéw posrednich do poszczegdlnych dziatan umoz-
liwia przeprowadzenie pelnigjszej analizy rentownosci. Okazuje sie
bowiem, ze po dokonaniu alokacji kosztéw posrednich rentownos$é rea-
lizacji poszczegélnych przedstawien jest znacznie nizsza, niz sie wy-
dawato po analizie pierwszego wariantu rachunku wielostopniowego
rachunku wynikéw. Na szczeg6lng uwage zastuguja:

m spektakl A - strata zwigzana z jego realizacjg wzrosta po dopi-
saniu kosztéw posrednich z 17 000 zt (I wariant rachunku wy-
nikéw) do 302 979 zt (IT wariant rachunku wynikéw),

m spektakl F - po dopisaniu kosztéw posrednich okazato sie, ze
zamiast zysku na poziomie 419 000zt (I wariant rachunku wy-
nikéw), spektakl generuje strate w wysokosci 87 655 zt (II wariant
rachunku wynikéw),

m spektakl G - strata zwiazana z jego realizacja wzrosta po dopi-
saniu kosztéw posrednich z 104 000 z1 (I wariant rachunku wy-
nikéw) do 724 331 zt (II wariant rachunku wynikéw).

Wydaje sie, ze wyniki rentownosci prezentowane w drugim wa-
riancie rachunku wielostopniowego i wieloblokowego rachunku wyni-
koéw lepiej obrazuja rentowno$é realizowanych wydarzen kultural-
nych. W rzeczywisto$ci nalezy jednak z duza ostroznoscia podchodzié
do prezentowanych wynikéw. Problemy zwiazane z analiza optacal-
nosci w rachunku, w ktérych dokonano alokacji kosztéw posrednich,
dotycza:
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m kosztéw zmiennych posrednich (dziatalnosci podstawowej)
— mimo ze charakter kosztow zmiennych kaze przypuszczaé, ze
zmiany wielko$ci sprzedazy beda pociagaly za soba spadek tych
kosztow, a rezygnacja z realizacji dziatania doprowadzi do ich
eliminacji, w rzeczywistos$ci nie ma pewnosci, ze tak faktycznie
bedzie. Koszty te zostaty bowiem przypisane w sposéb sztuczny,
przy zastosowaniu kluczy rozliczeniowych. W zwiazku z tym, ze
taka alokacja nie jest doskonata, koszty posrednie mogty zostaé
przypisane nieprecyzyjnie do poszczegdlnych zadan. Wspomniana
niedoskonato§é w wiekszosci przypadkéw nie prowadzi jednak
do znacznych zafalszowan otrzymanych wynikéw. W zwigzku z tym,
przyktadowo, zgodnie z rachunkiem wynikow (wariant II) przed-
stawienie G generuje 30 000 zt kosztéw zmiennych poérednich,
nie nalezy wiec oczekiwaé, ze rezygnacja z tego wydarzenia do-
prowadzi do spadku tych koszéw o doktadnie 30 000 zt, jednak
mozna przypuszczad, ze bedzie to wartosé zblizona.

m Kosztow statych posrednich (dziatalno$ci podstawowej)
—w tym przypadku problem jest jeszcze bardziej ztozony. Po pierw-
sze, podobnie jak w przypadku kosztéw zmiennych, wystepuje
trudno$é w znalezieniu wlasciwych kluczy rozliczeniowych. Drugi
problem jest zwiazany ze specyfika kosztow statych. Koszt staty,
mimo ze zostatl przypisany do konkretnego spektaklu, nie doty-
czy mianowicie tylko i wylacznie tego przedstawienia. Oznacza to,
ze rezygnacja z danego spektaklu, w wiekszo$ci przypadkow, nie
doprowadzi do wyeliminowania zaalokowanego na nie kosztu sta-
tego. Na przyktad rezygnacja z jednego przedstawienia nie do-
prowadzi do spadku kosztéw wynagrodzen stalych, jezeli nikt
z pracownikow zatrudnionych na umowe o prace nie zostanie
zwolniony. W tej sytuacji koszty state zostang rozliczone na
mniejsza liczbe przedstawien. Z drugiej strony wiadomo, ze koszty
state pozostajg niezmienne tylko w okres§lonym zakresie prowa-
dzonej dziatalnosci. W zwigzku z tym przy znacznym ograniczeniu
dziatalnosci koszty state moga ulec obnizeniu. Ponownie, postu-
gujac sie przyktadem spektaklu G, mozna zauwazyc¢, ze przypi-
sano mu az 590 331 zt z 1 643 240 zt kosztéw statych posrednich
(ponad 30% tej kategorii kosztéw). W zwiazku z tym, Ze sa to
koszty state, nie ma pewnosci, ze rezygnacja z przedstawienia G
doprowadzi do ich redukcji. Ze wzgledu na ich duzy udziat w cat-
kowitych kosztach statych posrednich mozna spodziewaé sie
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jednak pewnego spadku ich wartosci. Dokonujac bardziej wnik-
liwej analizy, mozna zauwazy¢, ze wiekszo§é powyzszych kosztow
statych stanowia wynagrodzenia aktoréw oraz pracownikéw
pracujacych przy obstudze sceny. Wiadomo réwniez, ze zgodnie
z kontraktem, w ramach wynagrodzenia statego, aktor ma obowia-
zek przepracowaé 960 godzin rocznie. Wedtug planu realizacja
spektaklu G wymaga 1920 godzin rocznie. W zwigzku z powyz-
szym wydaje sie, ze wycofanie z repertuaru spektaklu G mogtoby
doprowadzi¢ do zwolnienia dwdch aktoréw, a w konsekwencji
do obnizenia kosztéw statych. Nalezy jednak wyraznie podkres-
lié, ze moze sie okazaé, iz mimo braku spektaklu G w repertuarze
Teatru, nadal istnieje potrzeba utrzymania dotychczasowego
poziomu zatrudnienia (decyzja w tej sprawie wymaga przepro-
wadzenia dalszych analiz). Podsumowujac: do przedstawienia
G przypisano 590 331 zl kosztéw statych. Rezygnacja z jego
realizacji nie doprowadzi do ich spadku do 0 zt, jednak wysoce
prawdopodobne jest, ze uleglyby one znacznemu obnizeniu. Re-
zygnujac ze spektaklu, Teatr nie moze zatem liczy¢ na oszczed-
nosci w wysokodci 724 626 zt (warto$é straty na dziataniu), ale
mozna przypuszczaé, ze oszczednosci moga by¢ zblizone do tej
wartosci.

Dalsza kalkulacja drugiego wariantu wielostopniowego i wieloblo-
kowego rachunku koszt6w jest zblizona do wariantu pierwszego. Jedyna
réznica dotyczy ujecia wspominanych juz wczeéniej kosztéw niewyko-
rzystanego potencjatu pracownikéw. Koszt ten wyceniono na 21 960 zt
rocznie. Dzieki takiemu podejsciu menedzer Teatru uzyskuje infor-
macje o niewykorzystanych ,,mocach produkcyjnych”. Ponadto warto
wyjasnié, dlaczego nie podjeto préoby rozliczenie kosztow posrednich
dziatalno$ci pomocniczej. Znaczna czesé tych kosztéw jest zwigzana
z utrzymaniem infrastruktury Teatru i nie ma bezposredniego zwigz-
ku z realizacji dziatalno$ci podstawowej. Innymi slowy: zmiany na po-
ziomie poszczegblnych dziatan (spektakli) nie przektadaja sie w sposéb
prosty i bezposredni na koszty utrzymania infrastruktury. Ustalenie
kluczy rozliczeniowych, odzwierciedlajacych wiez przyczynowo-skut-
kowa miedzy tymi kosztami a dzialaniami jest wiec praktycznie nie-
mozliwe. W zwigzku z powyzszym nie uznano za zasadne prowadzenia
ich alokacji na poszczegélne dziatania.
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Przedstawione wyzej rachunki kosztéw dla Teatru Miejskiego w War-
szawie umozliwiaja kontrole rentownosci poszczegélnych dziatan
i zadan. Mimo ze nadrzednym celem instytucji nie jest tworzenie
nadwyzek finansowych, to i tak informacje zawarte w wielostopnio-
wym rachunku kosztéw dotyczace przychodach i kosztach realizacji
poszczegdlnych spektakli dostarczajg menedzerowi cennego materiatu
wspierajacego procesy decyzyjne. Przede wszystkim wskazujg dziatania,
ktoére charakteryzuja sie stratg finansowg oraz te, ktére wypracowuja
nadwyzki finansowe. Majac takg wiedze, menedzer Teatru moze $wia-
domie dokonywacé alokacji posiadanych zasob6w w taki spos6b, aby
zapewni¢ utrzymanie stabilnej sytuacji finansowej instytucji.

Tabela 5.15. Rachunek kosztéw wedtug miejsc ich powstawania

Przychody ogétem 6141 250
Przychody ze sprzedazy biletéw 3455250
Dotacja podmiotowa 2000000
Dotacje od darczyrncéw 650 000
Przychody wynajem powierzchni 36 000

Koszty operacyjne 5605 600

Koszty dziatalnosci podstawowe;j 1525000
Koszty Dziatu Artystycznego 1525000

Koszty dziatalnosci pomocniczej 4080600
Koszty Dziatu Administracyjnego 2207 000
Koszty Dziatu Promogji i Marketingu 1262000
Koszty Dziatu Finansowo-Ksiegowego 216 000
Koszty Dyrekgji i Sekretariatu 395600

Zysk/strata brutto 535650
Podatek dochodowy 0

Zysk/strata netto 535650

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5.1.5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono model zréwnowazonej karty wy-
nikéw, budzetu oraz rachunku kosztéw dla Teatru dotowanego z $rod-
kéw publicznych. Po odpowiednim dostosowaniu opracowane narzedzia
controllingu moga znalez¢ zastosowanie w dowolnej jednostce prowa-
dzacej dzialalnosé teatralna.

Jak pokazuje zaprezentowany przyktad, mozliwe jest zastosowanie
narzedzi controllingowych w instytucji kultury dotowanej z §rodkéw
publicznych. Ponadto, istotna wydaje sie rola tego typu rozwigzan
w zarzadzaniu placéwkami kultury. Zaprojektowana dla Teatru Miej-
skiego karta wynikow umozliwita zweryfikowanie trafnosci przyjetych
celow strategicznych oraz pozwolita na ich kwantyfikacje. Nalezy row-
niez podkresli¢ kluczowa role karty w okre§laniu dziatan operacyjnych
oraz kontroli ich realizacji. Tym samym karta stata sie niezwykle waz-
nym narzedziem implementacji oraz kontroli realizacji przyjetych
zalozen strategicznych. Wazne z perspektywy zarzadzania instytucja
okazaly sie budzet oraz rachunki kosztéow. Przygotowanie budzetu
przede wszystkim umozliwilo zweryfikowanie wykonalnoéci finansowe;j
przyjetych na etapie planowanie zalozen. Ponadto, budzet umozliwi
poréwnywanie danych planowanych z rzeczywiscie osiaganymi, co
bedzie stanowito jeden z elementéw kontroli realizacji strategii, jak
réwniez pozwoli wskazaé ewentualne obszary wystepowania nieefek-
tywno$ci w zakresie zarzadzania oraz wykorzystania zasobéw. Ostat-
nie z zaprezentowanych narzedzi, rachunek kosztéw, pozwolit na
przeprowadzenie dogtebnej analizy efektywnosci finansowej poszcze-
gblnych dziatanh oraz ich wplywu na kondycje finansowsg instytucji.
Informacje te okazaly sie niezwykle pomocne w procesie zarzadzania
finansami Teatru.

Podsumowujac: przedstawiony przyklad narzedzi control-
lingu stosowanych w Teatrze Miejskim w Warszawie dostarcza
argumentow potwierdzajacych, ze mozliwe jest zaprojektowa-
nie i zastosowanie systemu controllingu w instytucjach kul-
tury. Ponadto, jak wynika z analizy korzysci, bedacych rezul-
tatem zastosowania powyzszych narzedzi, system controllingu
ulatwia sprawne i efektywne zarzadzanie nie tylko przedsie-
biorstwem dzialajacym na warunkach komercyjnych, ale row-
niez instytucja kultury finansowana z $rodkéw publicznych.






ZAKONCZENIE

W ksiagzce podjeto probe zdefiniowania i opracowania uniwersalnych
narzedzi stuzacych do wspierania proceséw zarzadczych oraz podno-
szenia efektywnosci dziatalnosci prowadzonej przez instytucje kultury.
Analiza literatury przedmiotu, dostepnych badan oraz do§wiadczenia
autora tej pracy wskazywaty na zasadno$¢ opracowania i wdrozenia
takich rozwigzan.

W wyniku przeprowadzonych badan literaturowych okazato sie, ze
instytucje kultury, podobnie jak przedsiebiorstwa, powinny planowaé,
prowadzi¢ analize odchylen planéw od rzeczywistych wynikéw i na tej
podstawie wdrazaé dziatania korygujace, prowadzace do poprawy efek-
tywnosci funkcjonowania calej organizacji. Realizacje powyzszych zadan
moga zapewnié narzedzia stosowane w ramach systemu controllingu.
W zwiazku z powyzszym potwierdzono, ze system controllingu
moze pelnié podobne funkcje w przedsiebiorstwach i instytu-
cjach kultury. Ponadto, dowiedziono, ze system controllingu w insty-
tugji kultury, podobnie jak w firmach dziatajacych na warunkach komer-
cyjnych, powinien sprzyja¢ koordynacji dziatan podejmowanych przez
organizacje oraz dostarczaé informacje potrzebne w procesie zarzadza-
nia oraz efektywnego wykorzystywania posiadanych zasob6éw. W tym
miejscu warto podkreslié, ze mimo zbieznosci funkcji controllingu sto-
sowanego w przedsiebiorstwach oraz instytucjach kultury, wdrozenie
go w instytucji kultury wymaga jego dostosowania do specyfiki tego
typu organizacji. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na réznice
w definicji efektywnosci przedsiebiorstwa oraz organizacji typu non
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profit prowadzacych dziatalno$é¢ kulturalng. W przypadku przedsie-
biorstw efektywno$¢ mierzona jest wartoscig osigganych wynikéw finan-
sowych, natomiast w przypadku instytucji kultury nacisk ktadzie sie
na szeroko rozumiany stopien realizacji misji, do ktorej realizacji in-
stytucja zostata powotana.

Biorac pod uwage konieczno$¢ przystosowania systemu controllingu
do specyfiki instytucji kultury, w ramach niniejszej ksigzki autor
przedstawit dzialania dostosowawcze w zakresie kilku kluczowych
instrumentéw controllingu: zré6wnowazonej karty wynikéw, oceny opta-
calnosci projektéw, budzetowania oraz rachunku kosztow. Najwazniej-
sze modyfikacje w zakresie zré6wnowazonej karty wynikéw dotycza
przeniesienia centralnego punktu karty z perspektywy finansowej na
perspektywe klienta. Ponadto, przy okreslaniu celéw organizacji ko-
nieczne jest uwzglednienie podrzednosci ekonomicznych efektéw pro-
wadzonej dziatalno$ci w stosunku do celow zwigzanych z realizacjg
misji organizacji. W przypadku badania optacalnosci projektéw kultu-
ralnych prowadzona analiza nie koncentruje sie na okresleniu finanso-
wej racjonalnosci podejmowanych dziatan, ale na zasadnosci ich rea-
lizacji z perspektywy generowanych korzysci spotecznych. Konieczne
jest réwniez przeprowadzenie dziatan dostosowawczych w zakresie
budzetowania oraz ewidencji kosztéw. Dziatania te musza przede wszyst-
kim uwzgledniaé przepisy prawal, struktury organizacyjne instytucji
oraz kontrole gospodarnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci.

W ksiazce zaprezentowano réwniez wyniki badan ukazujace obraz
system6w controllingu stosowanych w polskich instytucjach kultury
dotowanych ze §rodkéw publicznych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze rza-
dowe i samorzadowe polskie instytucje kultury stosuja wybrane narze-
dzia controllingu, jednak w wiekszo$ci przypadkow poziom zaawanso-
wania tych instrumentéw trzeba okresli¢ jako niski lub bardzo niski.

Efektem przeprowadzonych analiz byto réwniez opracowanie mode-
lowego systemu controllingu dla teatru. W ramach zaprezentowanych
rozwiazan przedstawiono: zréwnowazong karte wynikéw, budzet oraz
rachunki kosztow. Zaprezentowany przyktad ma wymiar praktyczny.
Opracowane rozwigzania, po odpowiednim dostosowaniu, mogg znalez¢
zastosowanie w dowolnej jednostce prowadzacej dziatalno$c teatralna.

I Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157,
poz. 1240); Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r. Nr 13, poz. 123).



Zatacznik 1

Przyktady zastosowania zrownowazonej karty

wynikéw w instytucjach kultury

1. Boston Lyric Opera — studium przypadku
wdroZenia zrdwnowazonej karty wynikéw:

Boston Lyric Opera powstata z potaczenia 3 matych oper. W latach 90.
dynamiczny rozwdj instytucji spowodowat przerost nieformalnych struk-
tur zarzadczych. Przed konicem dekady stato sie jasne, ze konieczne
jest wdrozenie sformalizowanych narzedzi planowania strategicznego.
Zarzad BLO napotkat nastepujace problemy (Kaplan i Campbell, 2001).

programy i wydarzenia powstawaly pod wptywem zainteresowan
sponsoréw, z niewielkim uwzglednieniem misji organizacji,
prowadzono niewiele analiz po spektaklach i innych wydarzeniach
w celu okreslenia ich skutecznosci,

analiza dokonan byta skoncentrowana na przychodach osiaganych
ze sprzedazy abonamentéw oraz liczbie wznowien ofert sponso-
ringu,

prawdziwa sztuka byta wypierana przez cele zwigzane z bizneso-
wa strona prowadzonej dziatalnosci,

wplywy z biletéw pokrywaty jedynie 40% wydatkéw, reszta po-
chodzita od darczyncéw,

darczyncy oczekiwali wymiernych rezultatow,

1 Na podstawie: Kaplan i Campbell (2001); Weinstein i Bukovinsky (2009).
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m BLO potrzebowata przyciaggnaé nowa generacje widowni, sym-
patykéw, sponsoréw oraz wolontariuszy.

Budowanie zrownowazonej karty wynikéw w Boston Lyric Opera

Budowanie zréwnowazonej karty wynikéw w BLO rozpoczeto w 1999
roku. Prace rozpoczeto od okreslenia nowej misji, ktéra koncentrowata
sie na budowaniu spoteczenstwa doceniajacego role opery oraz tworze-
niu nowego pokolenia artystéw, widowni, sympatykéw, sponsoréw oraz
wolontariuszy. Dyrektor generalna, Janice Mancini Del Sesto, powotata
kilka grup, w ramach ktérych znalezli sie wewnetrzni oraz zewnetrzni
interesariusze. Celem utworzonych grup byto zbudowanie strategicz-
nych planéw dostosowanych do misji organizacji, przy uwzglednieniu
mocnych i stabych stron organizacji. Wynikiem prac zespotéw byto
opracowanie trzech strategicznych celéw?:
m stworzenie grupy hojnych i lojalnych ludzi, wytworzenie w tej
grupie poczucia wlasnosci opery oraz troski o jej przysziosé,
» budowanie reputacji BLO na scenie krajowej oraz miedzynaro-
dowej,
m dotarcie z oferta do spotecznosé bostonskie;.

Dla kazdego ze strategicznych celéw opracowano cele z uwzglednie-
niem czterech perspektyw zréwnowazonej karty wynikéw. Nastepnie
okreslono dziatania, ktére musza zostaé¢ podjete w celu osiagniecia
celé6w oraz miary, ktore beda stosowane do ewaluacji realizacji zamie-
rzonych celéw i dziatan.

Zbudowanie zréwnowazonej karty wynikéw dla organizacji zajeto
rok czasu. W tym czasie pracownicy na nizszych szczeblach, pracujacy
w réznych dziatach opery, rozpoczeli formutowanie zréwnowazonej karty
wynikéw dla ich obszaréw dziatalno$ci. Karta wynikéw catej organiza-
¢ji stanowita dla poszczegdlnych jednostek organizacyjnych pewnego
rodzaju drogowskaz, zgodnie z ktérym miaty by¢ tworzone karty dla
poszczegblnych dziatéw. Karty wynikéw dla poszczegdlnych jednostek
administracyjnych oper powstawaly jeszcze przez kolejnych 6 miesiecy.

Proces projektowania oraz wdrazania karty wynikéw przebiegat
plynnie i zakonczy? sie sukcesem. Entuzjazm Del Sesto, zwigzany ze

2 Ibidem.
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skutecznym wdrozeniem karty, rozprzestrzenit sie wéréd pracownikow,
ktérzy zauwazali, jak dziatania podejmowane przez ich jednostki stuza
realizacji misji catej organizacji. Pracownicy docenili réwniez przewod-
nik, ktéry okreslat ich funkcje w organizacji, zadania oraz sposéb ich
realizacji. O sukcesie wdrozenia Swiadczy fakt, ze nawet pracownicy
na najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej rozumieli misje
organizacji, rozumieli, jak ich dziatania wspierajg proces realizacji
strategii oraz jak wdrozenie karty wynikéw pomaga im doskonalié ich
dziatania.

BLO stosuje 4-5-letni okres planowania, ktéry obejmuje proces
ewaluacji przy uzyciu zrownowazonej karty wynikéw (tabela 1).

Korzysci z wdrozenia zréwnowazonej karty wynikow
w Boston Lyric Opera

Zréwnowazona karta wynik6w nadaje sie do badania efektywnosci
dziatania instytucji kultury, poniewaz pozwala na wlaczenie niefinan-
sowych miernikéw. Dla BLO, podobnie jak dla wiekszoéci instytucji
non profit, osigganie korzystnych wynikéw finansowych nie jest celem
najwazniejszym. Zamiast tego organizacje analizujg swoja efektywnosé,
korzystajac z takich miernik6w jak operacyjna wydajnosé lub zrézni-
cowanie oferty.

BLO doswiadczylo, ze zréwnowazone karta wynikéw dostarcza za-
réwno strategicznych, jak i taktycznych korzysci. Z taktycznego punktu
widzenia karta wynik6w dostarcza pracownikom dane dotyczace tego,
w jaki spos6b ich dziatania wspieraja realizacje strategii organizacji.
Wspiera ich w procesie decyzyjnym oraz pomaga zintegrowa¢ dziatania
z obszaru operacyjnego w celu zapewnienia, ze podejmowane na pozio-
mie operacyjnym dziatania prowadza do realizacji cel6w strategicznych
organizacji. Zréwnowazone karta wynikéw wspiera réwniez proces
ciagtego doskonalenia.

Ze strategicznego punktu widzenia karta wynikéw pomaga Operze
zintegrowaé dziatania. Jako organizacja artystyczna zatrudnia wiele
tworczych osobowosci, pasjonatow sztuki i kultury. Organizacja jest
nasycona réznymi koncepcjami, wyobrazeniami oraz ideami. W prze-
szto$ci w organizacji brakowato formalnych mechanizméw pomaga-
jacych w wyborze wartych rozwazenia pomystow. Brakowato réwniez
mechanizméw pomiaru wynikéw réznych projektow. Zréwnowazona
karta wynikéw dostarcza takich mechanizméw. Strategiczne cele sg
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jasno okreslone, w zwigzku z tym nowe idee mogg by¢ oceniane z per-
spektywy ich zgodnosci z przyjeta strategia. BLO wykorzystuje zasoby
do realizacji projektéw, ktore prowadza do realizacji celow strategicz-
nych organizagcji. Inicjatywy, ktore sa interesujace, ale niezgodne z przy-
jeta strategia, sa odrzucane.

Na przyktad, tatwo byloby graé popularne, dobrze znane przedsta-
wienie, chociaz moze by¢ to niezgodne ze strategia. W celu zapobieze-
nia takim sytuacjom BLO opracowata narzedzie do pomiaru korzysci
z oferowanego widowiska. Analiza korzysci odbywa sie poprzez przy-
znanie punktéw w réznych kategoriach w celu pomiaru catkowitych
korzysci wynikajacych z danej produkeji. BLO stosuje te technike w celu
okreslenia zgodno$ci planowanej produkcji ze strategia organizacji
(np. mato znana sztuka zyjacego artysty moze zosta¢ wyzej oceniana
niz Don Giovanni Mozarta.

Podsumowanie — konkluzje

Zréwnowazona karta wynikow jest czyms wiecej niz tylko systemem
pomiaru dokonan organizacji. Pomaga przelozy¢ strategie na opera-
cyjne zadania. Integruje mierniki z r6znych jednostek administracyj-
nych w calo$ciowa strategie dziatania. Pomaga w komunikowaniu roli
kazdego pracownika w procesie realizacji strategii organizacji. Wiaze
strategie z procesem budzetowania. Wdrozenie ZKW jest jednak zada-
niem skomplikowanym i trudnym. W celu skutecznej implementacji
konieczne jest zrozumienie i docenienie przez pracownikéw istoty oraz
korzysci wynikajacych z wdrozenia.

2. Victoria and Albert Museum w Londynie
— przyktad konstrukgji zrwnowazonej karty wynikows

Ponizej przedstawiono ksztatt zréwnowazonej karty wynikow stosowa-
nej w Victoria and Albert Museum w Londynie.

3 Na podstawie materialéw dostepnych na stronie http:/www.vam.ac.uk.
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Obszar 1 — Zarzadzanie
Cele gtdwny: nie okreslono

Wskazniki Departamentu Kultury, Mediéow i Sportu (Department for
Culture Media and Sport)
m odsetek zbioréw przechowywanych w wtasciwych warunkach.

Wskazniki V&A Museum:

m zakupy (liczba, warto$é, znaczenie),

m wyniki i dziatania wynikajace z corocznego audytu zbioréw,

m postep we wdrazaniu systemow zabezpieczen: liczba kradziezy/
uszkodzen.

Obszar 2 — Wiedza i badania
Cel gtéwny: nie okreslono

Wskazniki Departamentu Kultury, Mediéow i Sportu (Department for
Culture Media and Sport): nie okre§lono.

Wskazniki V&A Museum:

m zakres aktywnosSci badawczej zwigzanej ze zbiorami, dotyczace;j:
rozwoju galerii, wystaw, liczby publikacji, liczba stypendiéw dla
naukowcdw, liczba finansowanych zewnetrznymi §rodkami,

m liczba studentéw wspdtpracujacych w ramach réznych programéw,

m doradztwo organom publicznym (liczba tego typu dziatan).

Obszar 3 — Dostep

Cel strategiczny Departamentu Kultury, Mediéw i Sportu (1): zwiek-
szenie dostepu do kultury i sportu dla dzieci, co da im szanse na rozwdj
ich talent6w, jednocze$nie zapewniajac zabawe ora zadowolenie z uczest-
nictwa.

Cele strategiczny Departamentu Kultury, Mediéw i Sportu (2): zwiek-
szenie wktadu kultury i sportu we wzbogacanie zycia spoteczenstwa,
szczegblnie poprzez wzrost liczby dostepnych muzeéw i galerii.

Cel gtéwny:

m catkowita liczba odwiedzajacych muzeum,
m liczba odwiedzajacych strone internetowa,
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m liczba Brytyjezyk6w powyzej 16. roku zycia, pochodzacych z uboz-
szych warstw spolecznych, odwiedzajaca muzeum,

m liczba dzieci w wieku ponizej 15. roku zycia, odwiedzajacych muzeum,

m liczba dzieci w wieku ponizej 15. roku Zycia, uczestniczacych w za-
jeciach o charakterze edukacyjnym.

Wskazniki Departamentu Kultury, Mediow i Sportu (Department

for Culture Media and Sport):

liczba dorostych odwiedzajacych muzeum,

liczba odwiedzajacych w wieku powyzej 60. roku zycia,

liczba powtérnych wizyt w ciagu 12 miesiecy,

odsetek kolekcji udostepnionych do ogladania w Internecie,

czas otwarcia muzeum,

liczba uczestnikéw sesji edukacyjnych (na miejscu),

liczba uczestnikéw sesji edukacyjnych (poza siedziba muzeum),

odsetek odwiedzajacych w wieku powyzej 16. roku zycia, pocho-

dzacych z mniejszoéci etnicznej,

= odsetek odwiedzajacych w wieku powyzej 16. roku zycia, pocho-
dzacych z ubozszych warstw spotecznych,

m liczba miejsc w Wielkiej Brytanii, do ktérych zostaty wypozyczone
zbiory muzealne,

m liczba zamorskich wypozyczen zbioréw muzealnych,

m odsetek odwiedzajacych usatysfakcjonowanych ofertg muzeum
w stopniu dobrym lub bardzo dobrym.

Wskazniki V&A Museum:

m liczba uzytkownikéw (odwiedzajacy muzeum, uczestnicy réznych
programéw, odwiedzajacy w sieci),

m liczba odwiedzajacych pochodzacych z ubozszych warstw spotecz-
nych,

m liczba czarnoskérych Brytyjezykéw oraz mniejszosci etnicznych
odwiedzajacych muzeum,

m liczba wystaw goScinnych oraz wstawa organizowanych we wspét-
pracy,

m zakres wspélpracy partnerskiej z regionalnymi muzeami,

m liczba wycieczek/wizyt szk6t podstawowych w Muzeum,

m progres w zakresie rozwoju personelu Muzeum
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Obszar 4 — doskonatos¢ i sprawnos¢ biznesowa

Cele strategiczny Departamentu Kultury, Mediéw i Sportu (3): zmak-
symalizowanie udziatu turystyki, sektora kreatywnego we wzroscie
gospodarczym.

Cele strategiczny Departamentu Kultury, Mediéw i Sportu (4): wzrost
gospodarnosci, przy jednoczesnym spelieniu oczekiwan spoleczenstwa.

Cel gtéwny:

m przychdd ze sprzedazy,
m oszczednosci wynikajace z racjonalizacji

Wskazniki Departamentu Kultury, Mediéw i Sportu (Department
for Culture Media and Sport):

= dotacja w przeliczeniu na uzytkownika,

m dotacja w przeliczeniu na odwiedzajacego,

m przychody z dotacji oraz od sponsoré6w w przeliczeniu na odwie-
dzajacego,

m przychody niepochodzace z dotacji w przeliczeniu na odwiedza-
Jacego,

m $rednia liczba dni absencji spowodowana chorobami w przeli-
czeniu na jednego pracownika (z wylaczeniem dtugookresowych
absencji)

Wskazniki V&A Museum:

m zakres dziatalnosci podejmowanych w celu promowania, wspie-
rania oraz rozwoju (liczba wizyt profesjonalnych nauczycieli, liczba
wizyt studentow, rozwoj programow),

m postep w realizacji dtugoterminowych celéw zréwnowazonego
rozwoju, (w tym redukcji emisji COq, ograniczenie konsumpcji
energii o 25%).



Zatacznik 2

Badanie kosztow i korzysci spotecznych
generowanych przez biblioteki'

Ponizej przedstawiono metodologie szacowania korzysci spotecznych
generowanych przez biblioteki publiczne. Zaprezentowana metodologia
zostata opisana w raporcie Placing a Value on Public Library Services,
opracowanym przez Holta, Elliotta oraz Moore (1998).

Autorzy raportu postanowili zbadaé wartosé ustug oferowanych przez
publiczne biblioteki ich klientom oraz catemu spoteczenstwu. Celem
przeprowadzonego przez nich badania bylo opracowanie i przetesto-
wanie w praktyce metodologii szacowania zwrotu z wptywoéw podat-
kowych przekazanych na rzecz prowadzenia bibliotek. Badanie prze-
prowadzono na St. Louis Public Library. Wyniki dowiodty, ze 1 dolar
z wpltywow podatkowych przeznaczonych na obstuge bibliotek gene-
ruje 4 dolary bezposrednich korzysci.

1. Analiza kosztow i korzysci: narzedzie do pomiary
korzysci bibliotek

Tworcy raportu uznali, ze biblioteki nie maja bezposredniego wptywu
na rozwdj gospodarczy. Analiza ekonomicznego wptywu instytucji na

L' Na podstawie raportu Placing a Value on Public Library Services, opracowanego
przez Holt, Elliotta oraz Moore (1998).
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regionalng gospodarke zalezy bezposérednio od stopnia, w jakim in-
stytucja powoduje powstawanie ,,nowych” przyrostowych wydatkéw
(np. muzea przyciagaja turystéw spoza regionu, ktérzy korzystaja z ho-
teli, restauracji oraz sklepéw). Wiekszosé bibliotek publicznych dziata
na lokalnym rynku, nie wptywa na wzrost ruchu turystycznego spoza
regionu (w zwiazku z tym nie przyciaga wydatkow do regionu). Ze wzgle-
du na lokalny charakter prowadzonej dziatalnosci wiekszo$¢ bibliotek
ma niewielki wptyw na rozwdj gospodarczy regionu. Ponadto, nalezy
zauwazy¢, ze wyptacane wynagrodzenia oraz zakupy dokonywane przez
biblioteke ,kraza” w lokalnej gospodarce. Istnienie bibliotek jest
konieczne, ale nie majag one istotnego wptywu na rozwdj gospodarczy.
Biblioteki publiczne stanowig wazne wsparcie dla szkolnictwa na réz-
nym poziomie nauczania, dla o§rodké6w akademickich i naukowych oraz
spoleczenstwa w zakresie jego rozwoju intelektualnego. Biblioteki — jako
instytucje petniace misje edukacyjna oraz informacyjna — stanowia
wazne ogniwo rozwoju spoleczenstwa, co moze przekltadaé sie na roz-
w0j gospodarczy danego regionu.

Analiza kosztow i korzysci zastosowana w omawianym badaniu

uwzglednia dwa rodzaje korzysci:

m Korzysci bezposrednie — analiza koszt6w i korzysci mierzy ,,bez-
posrednia warto$¢” dostepu do ustug bibliotecznych (biblioteka
dostarcza informacji i materiatéw dla bezposérednich odbiorcéw
- odbiorcy korzystaja w sposéb bezposredni z ustug oferowanych
przez biblioteke). W opracowaniu przedstawiono trzy metody po-
miaru tych korzysci,

m Korzysci posrednie - biblioteki generujg korzysci dla oséb in-
dywidualnych lub dla spoteczenstwa jako catosci. Uzytkownicy
bibliotek otrzymujg dostep do edukacji (biblioteki umozliwiajg
nauke czytania, zapewniajg dostep do literatury fachowej oraz
naukowej itd.) oraz r6znego rodzaju informacji (np. informacji
o prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej, materialéw zwigzanych
z prowadzeniem organizacji pozytku publicznego). Te posrednie
korzySci ujawniaja sie, kiedy dzieci wyrastaja na §wiadomych wy-
borcow oraz produktywnych pracownikéw, kiedy rosnie poziom
wyksztalcenia spoteczenistwa lub kiedy lider miejscowej wspél-
noty skutecznie dziata na rzecz lokalnej spotecznosci.

Najwiekszym problemem w analizie kosztow i korzysci jest pomiar
wartosci korzysci posrednich. Korzysci posrednie sa trudne do ziden-
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tyfikowania, a jeszcze trudniejsze do oszacowania. Na przyklad istniejg
badania, dzieki ktérym oszacowano warto$é korzysci spotecznych
wynikajacych z faktu, ze dziecko potrafi czytaé. Problemem jest jednak
oszacowanie, jaka cze$é tej korzys$ci powinna zostac przypisana biblio-
tekom publicznym.

Autorzy raportu starali sie dokonaé¢ wiarygodnej oceny dziatalnosci

prowadzonej przez biblioteki publiczne, charakteryzujacej sie:

m Prostota — wnioski z przeprowadzonych badan zostaly zaprezen-
towane w postaci zrozumiatej dla wiekszos¢ ludzi stopy zwrotu
— komunikowano warto$¢ bibliotek publicznych w prosty sposob
(np.: za 1 dolara wplaconego w postaci podatkéw, uzytkownicy
bibliotek otrzymaja Swiadczenia o wartosci 2 dolaréw). Pomiar
bezposrednich korzysci dla uzytkownikéw dostarcza informacji
potrzebnych do wyliczenia bezposredniej stopy zwrotu z ptaco-
nych podatkow.

m Wiarygodnoscia - w analizie uwzgledniono jedynie bezposred-
nie korzysci dla uzytkownikéw. Wiaczenie do analizy posrednich
korzysci spowodowatoby wzrost szacowanej wartosci ustug ofe-
rowanych przez biblioteki. Jednak, ze wzgledu na trudnosci w po-
miarze korzysci po§rednich, w celu zachowania wiarygodnosci
wyliczen pominieto wyliczenie ich wartosci.

» Bogactwem szczegdléw — w ramach badania wyznaczono ko-
rzysci z réznych ustug dla poszczegélnych grup odbiorcéw (np.:
uzytkownicy uzyskuja wieksze korzysci z korzystania z ksiazek
dla dorostych, niz korzystajac z uczestnictwa w wydarzeniach
kulturalnych realizowanych przez biblioteke).

2. Metody mierzenia bezposrednich korzysci

Przygotowanie i przeprowadzenie badania obejmowato szereg dziatan.
Wséréd nich nalezy wymienié:

1. Budowe macierzy uzytkownikow. Macierz miata pokazywaé
relacje miedzy uzytkownikiem (rodzajem uzytkownika) a dang
ustuga. Matryce zbudowano na podstawie rozméw z pracownika-
mi biblioteki oraz badan prowadzonych na grupach fokusowych.
Wséréd uzytkownikow zdefiniowano: zwyktych uzytkownikow,
nauczycieli, przedsiebiorcéw. Do poszczegdlnych grup uzytkow-
nikéw przyporzadkowano ustugi, z ktérych dana grupa korzysta.
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Wsroéd zidentyfikowanych ustug nalezy wymieni¢ udostepnienie
ksiagzek dla dzieci, ksigzek dla dorostych, filméw wideo, magazy-
noéw, gazet, encyklopedii, stownikéw oraz raportéw branzowych.

2. Rozwiniecie narzedzi badawczych: grupa fokusowa. W celu
sprawdzenia poprawnosci opracowania macierzy uzytkownikow
oraz w celu udoskonalenia formy badania telefonicznego stwo-
rzono siedem grup fokusowych (dwie ,,zwyktych uzytkownikéw”,
dwie ,,nauczycieli”, trzy ,,uzytkownikéw biznesowych”), ktérych
zadaniem byto wypracowanie pytan oraz formuty prowadzenia
badania telefonicznego.

3. Wycene nadwyzki konsumenta. Grupa fokusowa pomogta
twoércom raportu okresli¢ ceny dla poszczegélnych ustug ofero-
wanych przez biblioteke. Ostatecznie postanowiono, ze bedzie
15 ustug, o ktére zostang zapytani ankietowani. Wprowadzenie
metodologii nadwyzki konsumentéw wymaga pomiaru uzytecz-
nosci kazdej z ushug oferowanych przez biblioteke i wyceny na
podstawie podobnych ustug dostepnych na rynku. Jezeli byto
to mozliwe, zesp6t badawezy szukat cen déb i ustug podobnych
oferowanych przez innych dostawcow. W wielu przypadkach
wykorzystano informacje publikowane przez firme Bowker?2.
W niektérych przypadkach dziatania biblioteki (takie jak np.
wyktady autorow) zostaty wycenione w kwocie 0, ze wzgledu na
to, ze autorzy opracowania nie mogli znalezé sposobu na wyzna-
czenie odpowiedniej ceny.

4. Przygotowanie badania telefonicznego. W ramach przygo-
towania sie do badania telefonicznego zesp6t badaczy przeana-
lizowal baze danych czytelnikow biblioteki St. Louis. Uzyskano
dane o 72 000 aktywnych uczestnikach (tj. tych, ktérzy korzy-
stali z biblioteki w ciagu ostatnich 12 miesiecy), przebywajacych
pod 39 444 adresami. Kazdy z adreséw zostat uznany z oddzielne
gospodarstwo domowe lub instytucje. Z tej puli losowo wybrano
2 350 zwyktych uzytkownikow, 400 nauczycieli oraz 100 uzytkow-
nikéw biznesowych. Do powyzszych os6b wystano listy z zapyta-
niem o cheé uczestnictwa w badaniu. 16% z nich wyrazilo cheé
przystapienia do badania.

2 Firma specjalizujaca sie w zbieraniu oraz dostarczaniu informacji o rynku
wydawniczym.



Badanie kosztéw i korzysci spotecznych generowanych przez biblioteki EEEN

W celu oszacowania wartosci korzysci spotecznych generowanych
przez biblioteke zastosowano metody opisane ponize;j.

Nadwyzka konsumenta (Consumer surplus)

Nadwyzka konsumenta mierzy wartos¢ bedaca réznica miedzy tym,
co konsument faktycznie ptaci, a tym, co musiatby zaptacié za ustuge,
ktora otrzymat. Chociaz ustugi biblioteczne sg zazwyczaj wolne od optat,
klienci musza wykonaé wysilek, poSwieci¢ czas na uzyskanie dostepu
do ustug. Ten czas oraz wysitek stanowia cene dla klienta. Ponadto wiele
alternatywnych ustug jest sprzedawanych na wolnym rynku. Na przy-
ktad klienci moga kupowaé ksigzki zamiast je wypozyczaé.

Bazujac na takich zatozeniach, naukowcy podjeli dziatania w celu
oszacowania nadwyzki konsumenta wynikajacej z korzystania z ustug
biblioteki. W ankiecie telefonicznej ankieterzy pytali klientéw biblio-
teki o liczbe ksiazek, jaka wypozyczyli, liczbe ksigzek, jakie zakupili
oraz liczbe dodatkowych ksigzek, jakie kupiliby, gdyby nie mogli ich
wypozyczy¢. Porownujac liczbe ksigzek, ktora klienci pozyczyli w biblio-
tece, z liczba ksiazek, jaka kupiliby po cenach ustalonych na rynku,
mozna obliczy¢ wartosci wypozyczanych materialow ponad koszty po-
droézy oraz czasu zwigzanego z korzystaniem z biblioteki. Wartos¢ ta
jest podana w wartos$ciach pienieznych (stanowi korzysci netto wy-
nikajace z przywileju mozliwosci wypozyczania ksigzek). Takie wyli-
czenie moze by¢ opracowane dla kazdego klienta oraz kazdej ustugi.
Szacunki mogg zostaé¢ zsumowane w celu wyznaczenia catkowitej war-
tosci bezposrednich korzysci.

Korzysci obliczone zgodnie z metodologia nadwyzki konsumenta daly
warto$¢ 168 652 859 dolaréw. Kalkulacji tej kwoty dokonano, uwzgled-
niajac jedynie zwyklych uzytkownikéw. Biorac pod uwage, ze podatki
ptacone na utrzymanie biblioteki wynosza ponad 15 300 000 dolaréw,
oszacowano, ze za 1 dolara podatkéw uzytkownicy biblioteki otrzymuja
ponad 10 dolaréw korzysci.

Wycena warunkowa (Contingent valuation)

W tym przypadku zostaly zastosowane dwie alternatywne metody.
Gotowosé do zaptaty (willingness-to-pay) (WTP) oraz ,,gotowos¢ przy-
jecia rekompensaty” (willingness-to-accept) (WTA):
n Willingness-to-accept (gotowos¢ do przyjecia rekompensaty).
W celu zbadania gotowo$ci do przyjecia zadano ankietowanym
nastepujace pytanie:
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»Kolejne pytanie jest hipotetyczne, ale bardzo wazne. Prosze poswie-
ci¢ chwile, aby zastanowi¢ sie przed udzieleniem odpowiedzi: Zal6zmy,
ze przeprowadzono referendum w sprawie zamkniecia bibliotek publicz-
nych. Zgodnie z wynikami referendum wszystkie biblioteki publiczne
w regionie zostang zamkniete, a oszczednosci budzetowe zostana prze-
znaczone na obnizenie podatkéw lub ptatnosci dokonywanych na rzecz
gospodarstw domowych. Biorac pod uwage powyzsze okolicznosci, czy
glosowalby$ za zamknieciem bibliotek, jezeli oszczednosci podatkowe
lub platnoéci na rzecz gospodarstw domowych bytyby w granicach (pro-
sze podaé przedziat od—do)?”.

Wiekszo§é udzielonych odpowiedzi znalazla sie w przedziale od 1 do
100 dolaréw (byly réwniez odpowiedzi wskazujace ponad 2 500 dolaréw).
Kiedy uwzgledniono wszystkie odpowiedzi, oszacowano, ze wartosc¢
korzys$ei wynosi 109 700 000 dolaréw (1 dolar podatkéw daje zwrot w po-
staci 7 dolaréw korzyéci). Problem z wnioskowaniem dotyczacym uzy-
skanych wynikéw polega na tym, ze bardzo mata liczba respondentéw
udzielita odpowiedzi na pytanie (88% ankietowanych odméwito odpo-
wiedzi na pytanie, jedynie 12% bylo sktfonnych rozwazy¢ mozliwoé¢ zam-
kniecia biblioteki — glosowaliby w referendum przeciwko zamknieciu
biblioteki).

n Willingness-to-pay (gotowos$é do placenia). Pytajac o gotowosé,
ankieterzy zadali nastepujace pytanie dotyczace gotowosci do
zaplaty:

,Omawiamy korzyS$ci gospodarstwa domowego. Zat6zmy jednak, ze

biblioteki publiczne nigdy nie istniaty, a w zwigzku z tym réwniez po-

datki ptacone na biblioteki nigdy nie wystepowaly. Ile dolaréw podat-
kow lub optat Twoje gospodarstwo domowe byloby w stanie zaptacié
celu utworzenie biblioteki St. Louis? Prosze zaokragli¢ wynik do petnych

100 dolarow”.

Zespot badaczy oszacowatl, ze wartos§é korzysci obliczona tg metoda
wynosi 15 170 000 dolaréw (1 dolar korzyéci za 1 dolar podatkéow).

Koszty czasu

Ze wzgledu na to, ze czytelnicy muszg zadaé sobie trud oraz po§wiecic¢
czas, aby uzyskaé dostep do zbioréw bibliotecznych, wartosé korzysci
generowanych przez biblioteke musi byé co najmniej tak wysoka jak
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warto$¢ po§wieconego czasu w celu uzyskania dostepu do jej dobr. Sza-
cujac czas, potrzebny, aby dotrze¢ do biblioteki, twércy raportu chcieli
uzyskacé trzeci pomiar wartosci ustug oferowanych przez biblioteki.

Kazda z zaprezentowanych metodologii szacowania korzysci ma
swoje zalety i wady. Najlepiej byloby, aby trzy metody dostarczyly takich
samych wynikéw. W przypadku braku takiej zbieznosci, alternatywne
metody zapewniajg szeroki zakres wartosci, na podstawie ktérych
mozna wnioskowaé na temat wysokosci korzysci.

Trzecia metoda zastosowana szacowania korzysci to metoda kosztow
czasu alternatywnego, zgodnie z ktéra wyceniono, ze warto$é korzy-
$ci wynosi 86 800 000 dolaréw lub 5,5 dolara za 1 dolara wptaconego
w postaci podatkéw. W celu ustalenia kosztu czasu po§wieconego na
korzystanie z biblioteki postuzono sie danymi o dochodach os6b ko-
rzystajacych z biblioteki. Czas pozostania w domu dla mtodziezy zostat
wyceniony ponizej warto$ci minimalnego wynagrodzenia, a czas dzieci
wyceniono na 0. Podsumowujac: trzy zastosowane metody daly inne
wyniki.

Udoskonalenie szacunku nadwyzki konsumenta

Jezeli wyniki badan bytyby idealne, wartosci pochodzace z kazdego
z czterech pomiaréw dokonanych za pomoca trzech metod dalyby dane
liczbowe, ktore bylyby do siebie zblizone. Takie wyniki spowodowatyby
wiekszy komfort naukowcow, zwiazany z wiarygodnoscig uzyskanych
wynikéw. Ze wzgledu na to, ze uzyskano znacznie réznigce sie wyniki,
podjeto prébe ponownego przebadania ,,zwyktych uzytkownikéw”.

Zespot badaczy byt zaniepokojony wysoka wartoscia nadwyzki kon-
sumentow. W tym przypadku tworcy raportu uwazali, ze ankietowani
przeszacowali wartosé ustug, jaka zakupiliby, gdyby biblioteki nie ist-
nialy. Analiza danych wykazata, ze wielu respondent6w uwzglednito nie
tylko zakupy dokonane w celu zastapienia ustug bibliotecznych, ale
réwniez zakupy dodatkowe. Doprecyzowano pytania i przeprowadzono
kolejne badanie. Wartos$¢ korzysci uzyskanych tym razem wyniosta
47 000 000 dolaréw (1 dolar podatkéw daje 3 dolary korzysci).

Pomiar korzysci dla nauczycieli oraz przedsiebiorcow

W szacowaniu korzy$ci nauczycieli zastosowano wycene warunkowa.
Nauczyciele zostali poproszeni o oszacowanie, o ile musiatby wzrosnaé
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ich budzet, aby byli w stanie dostarczy¢ ustugi na tym samym poziomie
przy zalozeniu, ze nie istniatyby publiczne biblioteki (metodologia
WTA, willingness-to-accept — gotowosé do przyjecia). W przeciwienstwie
do zwyklych uzytkownikéw nauczyciele nie mieli probleméw z udzie-
leniem odpowiedzi na to pytanie. Wydawato sie, ze majg wiedze na
temat kosztéw nabycia materiatéw oraz ustug zastepczych. Warto$é
korzysci wyceniono na 13 000 000 dolaréw.

Ocena korzysci uzytkownikéw biznesowych okazata sie bardziej
skomplikowana. Zastosowano kilka metod: ustug zastepczych, WTA
1 WT'P. Pomimo zastosowania trzech grup fokusowych do ksztattowania
pytan, respondenci mieli rzeczywiste trudnosci w zidentyfikowaniu
i wycenie ustug zastepczych. Ankietowani niechetnie odpowiadali na
pytanie, ile ich przedsiebiorstwa sg sktonne zaptaci¢ w postaci podatkow
w celu wsparcie ustug oferowanych przez biblioteki. Bardziej otwarci
byli, odpowiadajac na pytanie, jaki koszty musieliby poniesé w celu
skompensowania strat zwigzanych z rezygnacja z korzystania z ustug
bibliotecznych. Ostatecznie do pomiaru korzysci zastosowano metode
WTA, uzyskujac wartosé korzysci w wysokosci 7 000 000 dolaréw.

Sumujac korzysci zwyklych uczestnikow, przedsiebiorcéw i nauczy-
cieli, mozna uzyskaé nastepujace wartosci korzysci generowanych przez
biblioteki:

1. Nadwyzka konsumenta + przedsiebiorcy + nauczyciele = (47 +

7 + 13) = 67 mln dolaréw.

2. WTA + przedsiebiorcy + nauczyciele = (136 + 7 + 13) = 156 mln

dolaréw.

3. WTP + przedsiebiorcy + nauczyciele = (15 + 7 + 13) = 35 mIn

dolaréw.

4. Koszty czasu pracy + przedsiebiorcy + nauczyciele = (90 + 7 + 13)

= 110 mln dolaréw.

Twoércy raportu uwazaja, ze metodologia opracowana do szacowania
korzysci biblioteki St. Louis moze zostaé zastosowana w przypadku
innych bibliotek, jednak konieczne bedzie podjecie dziatan zwiazanych
z dostosowaniem metodologii do konkretnej organizacji — np. konieczne
jest zweryfikowanie grup uzytkownikéw — projekt nie uwzgledniat
uzytkownikéw biblioteki nieposiadajacych kart cztonkowskich.
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