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BALANCED SCORECARD JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO PODMIOTAMI PUBLICZNYMI

Streszczenie. Rozwazania zawarte w artykule koncentruja si¢ na zarzadzaniu
strategicznym. Poczatkowe tre$ci odnoszag si¢ do sukcesywnego procesu jego
ewolucji, zobrazowanego przez wiele determinant powstatych w dobie
poprzedniego stulecia. W kolejnej czesci analiza dociekan naukowych wskazuje
na mnogo$¢ definicji terminu zarzadzania strategicznego, w odniesieniu do
ktorych szczegdlny nacisk kladzie na jego kluczowe zatozenia, w tym misje
i strategi¢. Podsumowanie traktuje problematyke oceny prawidtowosci procesow
formutowania i wdrazania strategii oraz zastosowania idei Balanced Scorecard.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, Balanced Scorecard.

BALANCED SCORECARD AS AN INSTRUMENT OF STRATEGIC
MANAGEMENT OF PUBLIC SECTOR UNITS

Summary. The considerations of this publication centre on the strategic
management. In the beginning relates to successive process of its evolution,
introduced by a number of determinants, ensuing in the time of last decade. The
investigations in the next part of this publication, indicate multitude of strategic
management definitions, in regards to which focus on its main assumptions,
therein mission and strategy. The conclusion treats problematic of assessment of
processes correctness of strategy formulating and implementation, where from
theme considers Balanced Scorecard application.

Keywords: strategic management, strategy, Balanced Scorecard.

1. Wstep

Obraz wspolczeSnie ewoluujacej gospodarki $wiatowej znaczaco warunkuje wiele
transformacji wprowadzanych zar6wno w ramach funkcjonowania sektora prywatnego, jak
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I publicznego. Zmiana podejscia do jednostek sektora publicznego stuzacych wspolnemu
dobru, wykreowana na tle post¢pujacej globalizacji wptywa na zmiang¢ ich charakteru
i wymaga zbudowania przez nie solidnej przewagi konkurencyjnej, ktora niegdy$
utozsamiana wylacznie z podmiotami komercyjnymi, obecnie pozwala na uwydatnienie
przymiotéw jednostek sektora publicznego na tle podmiotéw tej samej natury. Uzyskanie
owej nadrzednej pozycji wobec wigkszosci ,,przeciwnikoéw rynkowych”, w przypadku
podmiotow publicznych, najczgsciej akcentowane jest wokot jednostek samorzadu
terytorialnego. Wynika to z sity zasobow, jakimi dysponuja owe podmioty i faktu, z jaka
przewaga potrafia je wykorzystaé, szczegélnie na tle sposobnosci pojawiajacych sie¢
w otoczeniu. Racjonalna realizacja wspomnianych aktywnosci nie skutkuje jednakze
natychmiastowym sukcesem, bowiem wymaga dodatkowej znajomosci kluczowych zatozen
zarzadzania strategicznego. W zwigzku z powyzszym, W niniejszym artykule podjg¢to probe
przyblizenia zagadnien z zakresu zarzadzania strategicznego podmiotami publicznymi,
w szczegblnosci celem artykutu jest wskazanie na mozliwos$¢ stosowania strategicznej karty
wynikow (Balanced Scorecrd) jako narzedzia pomiaru wynikow 1 realizacji zamierzen
strategicznych.

2. Kluczowe uwarunkowania zarzadzania strategicznego

Wilasciwe podejScie podmiotéw sektora publicznego do kwestii zarzadzania
strategicznego, a na dalszym etapie kreowania na jego podstawie dominacji waloréw,
wymaga uprzedniego wypracowania zasadnego stylu kierowania i przewodzenia konkretng
instytucja. Literatura przedmiotu wskazuje na zréznicowanie uje¢ w tym zakresie, wobec
ktérych za najbardziej trafne uznaje si¢ postrzeganie procesu zarzadzania w jednostkach
sektora publicznego jako zestawu trzech uzupelniajacych si¢ skladowych. Tym samym
zalicza si¢ do nich: ,struktur¢”, pojmowang jako uporzadkowany uktad prawnie
uregulowanych dziatah 1 kwalifikacji kadry, shuzacy realizacji efektywnego procesu
zarzadzania 1 trafno$ci podejmowanych w jego ramach decyzji; ,rzemiosto”,
tj. doswiadczenie i zdolnoSci wiladz, peliacych role menedzeréw poszczegdlnych
podmiotdw; ,,instytucje”, rozumiang jako system wartosci tudziez wiele racjonalnych praktyk

zorientowanych na prawidlowo$¢ procesu zarzadzania'. Znajomo$¢ kluczowych regut

! Poza wspolczesna definicja zarzadzania, istotna dla autora z punktu widzenia prowadzonej przezen weryfikacji
reform sektora publicznego, szczegdlny nacisk kladzie on réwniez na dywergencje wystepujace w ramach
zarzgdzania w sektorach prywatnym i publicznym. Abstrahujgc od podobienstw, wérdd ktorych wyrdznia profil
budowy instytucji oraz zakres kompetencji kadry, tudziez zorientowanie na wdrazanie strategii w ramach
rozwoju, do kluczowych rdznic zalicza: odmienno$¢ w zakresie charakteru dziatan, ktéry w przypadku sektora
publicznego nie jest nastawiony na zysk, a stuzenie obywatelom, natomiast wobec sektora prywatnego to
aktywnos¢ komercyjna oraz system wartosci panujacy w tych obszarach, w tym obowiazujace zasady, reguly,
kultur¢ wewnatrzorganizacyjna, prowadzona polityke. Olejniczak K.: Praktyka ewaluacji w sektorze
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zarzadzania ma zasadniczy wptyw na przebieg procesu podejmowanych decyzji i adekwatng
do niego dalsza progresje jednostki, ktora aktualnie coraz czesciej odbywa si¢ na drodze
implementacji zatozen zarzadzania strategicznego. Sukcesywny postep Swiatowego systemu
gospodarczego, wynikajacy z nieprzerwanych proceséw jego umie¢dzynarodowienia
doprowadzit do sytuacji, w ktorej wszystkie podmioty staly si¢ mieszkancami jednej
»globalnej wioski”. Mnogo$¢ wynikajacych z tego tytutu wyzwan odmienita ich
dotychczasowy bierny wizerunek, wymuszajgc na nich konieczno$¢ ewolucyjnego progresu.
Na tle owych niezliczonych procesow pojecie zarzadzania zyskato zupelie innego znaczenia,
w ramach ktorego priorytetem dziatalno$ci niemalze wszystkich podmiotow (w tym réwniez
jednostek sektora publicznego) zostato zarzadzanie strategiczne.

Kulminacja rozwoju koncepcji zarzadzania strategicznego przypadla na niemalze cale
stulecie poprzedniego wieku, w pierwszej potowie ksztaltujagc poglad na ten temat,
a w drugiej postulujac prezny jego rozwoj. Wyodrebniono wowczas pieé zasadniczych
etapow jego progresji, w ramach ktoérych:

e | polowa XX wieku koncentrowata si¢ na znaczacym rozwoju teorii nowoczesnego
zarzadzania, rozpropagowanym przez ide¢ modeli naukowego i administracyjnego
zarzadzania Taylora i Foyda, na ktorych ich industrialne doswiadczenie wymusito potrzebe
sprecyzowania hierarchii w ramach realizacji zarzadzania, potozenie szczeg6lnego nacisku na
czas, sukcesywne badania, wewnetrzng kontrolg 1 ukierunkowanie na osigganie wynikéw
opartych na wydajnosci. Adekwatnie do realizowanych w owym czasie transformacii,
M. Weber przedstawil 6w model jako orientacje na dokumentacje, zasady i procedury, tacznie
pojmowane jako biurokracja.

e Okres od lat 50. do 70., jako odwrot od trudnych doswiadczen wojennych,
spowodowat, ze idea zarzadzania Strategicznego w opinii podmiotéw zyskata miano stusznej
| poprawnej samej w sobie. Szybki rozwdj gospodarki, w najwigkszym stopniu
uwidaczniajacy si¢ na terenie Stanow Zjednoczonych i Japonii, wptynal na znaczny progres
organizacji globalnych, na ktérych nowe warunki funkcjonowania wymusily wykreowanie
nowoczesnych ,,sposobow myslenia”, wsroéd ktérych wyodrebniono koncepcje Total Quality

publicznym, [w:] Mechanizmy wykorzystania ewaluacji. Studium ewaluacji $redniookresowych INTERREG III.
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2008, s. 65. Jak wskazuje literatura przedmiotu, pojgcie zarzadzania
i towarzyszacego mu zarzadzania strategicznego nie dotyczy wylacznie funkcjonowania jednostek
wyodrebnionych na tle klasycznego podzialu gospodarki na sektory prywatny i publiczny, ale uwzglednia
dodatkowa obecno$¢ ,.trzeciego” sektora, tj. ,,non profit”, ktérego profil, cho¢ tworzony przez organizacje
prywatne, jest zorientowany na realizacje dobr publicznych. Wyodrebniane w tym przypadku jednostki,
nieklasyfikowane ani w ramach instytucji rzadowych i samorzgdowych, ani tez wokét przedsiebiorstw
komercyjnych, wspotczesnie stanowig jeden z najprezniej rozwijajacych si¢ obszaréw w skali globu. Domanski
J.: Organizacje pozarzadowe i ich miejsce w gospodarce — perspektywa klasyfikacyjna, [w:] Zarzadzanie
strategiczne organizacjami non profit w Polsce. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 23.

2 Jeffs Ch.: Strategy, [in:] Strategic management. Sage Publications Ltd., London 2008, p. 6.
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Management, model macierzy wzrostu i analizy luki strategicznej oraz coraz powszechniejsza
analize SWOT®.

e Lata 70. i 80., stanowily apogeum powstania jednostek zorientowanych rynkowo,
tj. ukierunkowanych na sukcesywny rozwoj produktu i zaspokajanie kluczowych wymagan
klientow, anizeli naktanianie ich do zakupu. Szczegdélne znaczenie w tym kontekscie
przypadto spopularyzowanej na ten czas macierzy analizy produktu (Boston Consulting
Group)*.

e Lata 80. i 90., obrazowaty okres, w ktorym nastgpita wyrazna koncentracja rozwazan
M. Portera na temat strategii biznesowej, w kluczowym stopniu warunkujacej kwestie
réwnowazenia korzysci konkurencyjnych, grup strategicznych i tancucha wartosci®. W tym
czasie mialo miejsce znaczne nasilenie $wiatowych doswiadczen, wywotanych postepujacym
procesem globalizacji 1 zdefiniowanym w jego ramach naptywem technologii.

e Ostatnia dekada XX wieku, ukierunkowana na podtrzymanie koncepcji zrownowazenia
korzysci konkurencyjnych, szczegdlny nacisk polozyla na edukowanie jednostek oraz ich
zachgcanie do analizowania i dzielenia si¢ wiedzg. Propagowana do dzi§ stata si¢ idea
wzajemnego korelowania zrodet 1 optymalnego ich rozdysponowywania, ponadto
koncentracja zarzadzania na odpowiedzialnosci 1 podstawowych kompetencjach wiladz
podmiot(')WG.

Bez wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci, powszechnie, zarzadzanie
strategiczne jest definiowane jako zbior kluczowych dla danego podmiotu koncepcji
organizacyjnych i towarzyszacych im celow szczegdtowych, ktorych uzyskanie warunkuje
powodzenie uprzednio przyjetych zatozen. Obrazuje zatem pozadany wizerunek jednostki
w przysztosci i kierunek, w ktorym powinna podazaé, aby zamiar ten urzeczywistnié'.

® Analiza dociekan naukowych prezentuje rozne podejscia do ewolucji zarzadzania strategicznego, w odniesieniu
do ktorych za przetom powstania samej idei uznaje czgsto okres powojenny, rozpoczynajacy si¢ w latach 50. XX
wieku. Szerzej: Rao C.A., Rao B.P., Sivaramakrishna K.: Evolution of strategic management, [in:] Strategic
management and business Policy. Excel Books India, New Delhi 2008, p. 16-19.

* Podstawowe zalozenia macierzy BCG opieraja si¢ na ocenie sytuacji jednostki w kontekécie dwoch zmiennych,
tj. tempa wzrostu rynku i udzialu w rynku, ktére pozwalaja na usytuowanie podmiotu w obrgbie czterech
kluczowych obszaréw (tj. dojnych kréw, znakow zapytania, gwiazd i kul u nogi) i wygenerowanie decyzji, co do
jego dalszego progresu. Daft R.L. Strategy formulation and implementation, [in:] New era of management.
Second edition. Cengage Learning EMEA, London 2008, p. 249.

® Rozwazania M.E. Portera na temat zarzadzania strategicznego w owym czasie doprowadzity do wykreowania
modelu 5 sit Portera, jako narzedzia stuzacego analizie strategicznej, pozwalajacego na oceng sity oddziatywania
dostawcoéw, nabywcow, grozby pojawienia si¢ substytutow i nowych producentow oraz wplywu walki
konkurencyjnej na dana jednostke. Szerzej: McGuigan M., Moyer R.Ch., Harris deb F.H.: Pricing and output
decisions: strategy and tactics, [in:] Managerial economics. Application, strategy, and tactics. Cengage Learning
EMEA, London 2010, p. 342.

® Na ostatnig dekade XX wieku przypadt intensywny rozwéj koncepcji zorientowanych na poprawe skutecznosci
funkcjonowania jednostek. Znaczng uwage poswiccono wowczas analizie instrumentdw shuzacych ocenie
poprawnos$ci funkcjonowania podmiotow, wobec ktoérych w skali globalnej rozpowszechniono nowa podstawe
pomiarows, tj. Balanced Scorecard. Neely A.: Introduction, [in:] Business performance measurement: unifying
theories and integrating practice. 2" edition. Cambridge University Press, New York 2007, p. 1.

" G.A. Cole wskazuje na popularno$¢ zestawiania terminu zarzadzania strategicznego wraz z pojeciem
zarzadzania operacyjnego, utozsamianego z planowaniem taktycznym, ktore odnosi si¢ do dziatan
podejmowanych gwalttownie w bliskiej perspektywie czasowej w obawie przed zagrozeniami o wysokiej



Balanced Scorecard jako instrument... 75

Zdaniem A. Amasona, zarzadzanie strategiczne Stanowi fundament analizy otoczenia,
integracji aktywno$ci wewnatrz podmiotu, adaptowania w jego ramach modyfikacji oraz
kreowania zmian jego stanu obecnego i przysztego. Ze wzgledu na swojg wielokryterialno$¢
mozna je definiowa¢ jako zespdt dziatan o charakterze poznawczym, dostarczajacym
informacji na temat warunkOow otoczenia, pozycji jednostki, jej biezacego rozwoju
i uwarunkowan poszczegélnych aspektow. Dzigki odzwierciedlaniu procesow i dziatan
zarowno w krotkiej, jak 1 dhlugiej perspektywie czasowej umozliwia identyfikacje
i przystosowanie szans i zagrozen do biezacej i przyszlej kondycji podmiotu®. Wsérod czesto
przytaczanych znajduje si¢ rowniez definicja B.J. Witchera i V.S. Chaua, ktora postrzega
zarzadzanie strategiczne jako zarzadzanie ogdlnym celem organizacji, gwarantujace balans
pomiedzy terazniejszymi i przysztymi mozliwo$ciami i1 potrzebami podmiotu®,

Analiza dociekan naukowych traktuje wiele nadrzednych charakterystyk wyodrgbnianych
w ramach zarzadzania strategicznego, wérod ktorych za najistotniejsze uznaje si¢ misje’®
istrategic;11 oraz pozostajace z nimi w $cislej korelacji przestanki pozwalajace na ich
poprawne sprecyzowanie takie, jak polityka jednostki, profil i rodzaj prowadzonej
dziatalnosci, przyjete cele ogodlne i szczegdtowe, mocne i stabe strony, kluczowe decyzje,
kluczowe czynniki sukcesu, mozliwosci i kompetencje'®. Sam fakt implementacji

podstawowych zasad zarzadzania strategicznego w ramach dziatalno$ci jednostek sektora

przewidywalnoséci. Cole G.A.: The knowledge base of strategic management, [in:] Strategic management.
Theory and Practice 2™ edition. Cengage Learning EMEA, London 2003, p. 3.

 Amason A.C.: An introduction to strategic management, [in:] Strategic management from theory to practice.
Routledge, New York 2011, p. 7.

° Witcher B.J., Chau V.S.: Overview of strategic management, [in:] Strategic management. Principles and
practice. Cengage Learning EMEA, London 2010, p. 6.

19 Misja z reguty stanowi krotkie sformutowanie, przez ktore wyraza celowo$é jednostki i motyw przewodni jej
funkcjonowania. Czesto taczy si¢ z wizja, ktora prezentuje wizerunek podmiotu w przysztosci i potencjalne cele,
ktore zamierza osiagna¢. Por. Katsioloudes M.1.: An overview of the strategic planning process, [in:] Strategic
management. Global cultural perspectives for profit and non-profit organizations. Routledge, Oxford 2006,
p. 10; Hitt A., Ireland R.D., Hoskisson R.E.: Strategic management inputs, [in:] Strategic management:
Competitiveness & globalization. Cengage Learning EMEA, London 2010, p. 17.

! Strategia to zespot nieprzypadkowych, §cisle ze soba powiazanych operacji, podejmowanych przez
menadzeréw jednostek w celu poprawy wydajnosci ich funkcjonowania. Opracowanie zatozen strategicznych
wymaga poprawnej analizy zewngtrznego i wewngtrznego otoczenia jednostki, a na dalszym etapie racjonalnego
sposobu przewodzenia poszczegdlnymi operacjami, ktéry warunkuje ich wilasciwe wdrozenie. Por. Sadler P.:
Introduction to strategic management, [in:] Strategic management. Setting goals, competitor analysis, resources
and capabilities, competitive advantage, global strategy. MBA Masterclass Series. Kogan Publishers Page,
London 2003, p. 9. Strategia jest uznawana za element konieczny zarzadzania strategicznego, bez ktorego jego
przebieg nie bylby mozliwy. Stanowi wiele uzupelniajacych si¢ wzajemnie sktadowych i wystepujacych
pomigdzy nimi powigzan, wsrod ktorych wyrdznia si¢: misj¢; podstawe dziatania, uwzgledniajaca charakter
prowadzonej dziatalnosci, obstugiwany obszar, sposob zaspokajania potrzeb odbiorcow, charakterystyke
odbiorcow; dominacje nad konkurencjg, koncentrujacg si¢ na tych aspektach, ktére wyrdzniajg dang jednostke na
tle pozostatych; cele strategiczne, prezentujace kierunek rozwoju jednostki zardowno w dtugiej, jak i krotkiej
perspektywie czasowej; metodologie dziatan, tj. wiele aktywno$ci umozliwiajacych realizacje uprzednio
opracowanych zatozen strategicznych. Por. Jemielniak D., Latusek D.: Strategia organizacji, [w:] Zarzgdzanie.
Teoria i praktyka od podstaw. Cwiczenia. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania Leona
Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 78.

12 sadler P.: Introduction to strategic management, [in:] Strategic management. Setting goals, competitor
analysis, resources and capabilities, competitive advantage, global strategy. MBA Masterclass Series. Kogan
Publishers Page, London 2003, p. 9.
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publicznego nie przesadza jednakze o finalnym sukcesie podjetych dziatan. Niezwykle
istotne, z tego punktu widzenia, jest bowiem wiasciwe podejscie do poruszanej tematyki,
w tym strategiczne myslenie 1 $wiadomos$¢ strategiczna wladz (organéw wykonawczych).
Pierwsza z poruszonych kwestii odnosi si¢ do podmiotu jako catosci oraz jego wtadz, wobec
ktorych nawigzuje do taczenia i dzielenia si¢ nabytym dotychczas bagazem doswiadczen,
uzmystowienia obecnej pozycji i kompetencji jednostki sektora publicznego, tudziez
interpretacji przyjetych kierunkéw rozwoju. Swiadomosé strategiczna z kolei postuluje
uswiadomienie menadzerom, ze wdrazanie przyjetych strategii wynika z potrzeb podmiotu
I aktywnos$ci przeciwnikow, natomiast wladze powinny by¢ zorientowane na podejmowanie

operacji, ktore poprawig efektywnos¢ strategii13.

3. Balanced Scorecard narzedziem oceny dzialan strategicznych podmiotow
sektora publicznego

Ostatnia z dekad obrazujacych proces ewolucyjny zarzadzania strategicznego zostala
uznana za najwazniejszg z punktu widzenia wygenerowania i rozpropagowania instrumentow,
stuzacych ilosciowej 1 jakoSciowej ocenie wdrazanych zalozen strategicznych, ktore
dotychczas bazowaly wylacznie na zrownowazonym systemie pomiaru, ukierunkowanym na
wdrazanie wskaznikow niefinansowych w celu ich poréwnania z sytuacja ekonomiczng
jednostki sektora publicznego™. Identyfikacja zmian w otoczeniu, strukturze i charakterze
zasobow determinujacych sukces wplynela na potrzebe opracowania i wdrozenia przez
jednostki sektora publicznego nowego, dostosowanego do ich specyfiki systemu zarzadzania
strategicznego, bazujacego na wykorzystaniu strategicznej karty wynik(')wls. Pojawienie si¢
idei Balanced Scorecard, o ktorej mowa, zrewolucjonizowato podejscie do powszechnego
pojmowania zarzgdzania strategicznego, jako procesu formutowania i wdrazania aktywnosci
strategicznych. Istotne znaczenie w tym konteks$cie odegrato przekonanie, Zze oszacowanie

poziomu wydajnosci danej jednostki sektora publicznego przy uzyciu wskaznikow

3 Thompson J.L., Martin F.: Understanding strategy and strategic management, [in:] Strategic management.
Awareness and change. Cengage Learning EMEA, London 2010, p. 11.

4 Makhijani N., Creelman J.: Describing the Balanced Scorecard. Executive Summary, [in:] Creating a Balanced
Scorecard for a Financial Services Organization. John Wiley & Sons, Inc. Hoboken 2010, p. 7. Por. Swiderek I.:
Budzet zadaniowy i strategiczna karta wynikow w jednostkach samorzadu terytorialnego. ODDK, Gdansk 2012,
s. 129-130.

1> Izabela Swiderek wskazuje, ze strategiczna karta wynikow pozwala na uszczegotowienie strategicznych celéw
przez rozpisanie ich na zadnia na szczeblu operacyjnym (wykonawczym), stanowi polgczenie zatozeh
strategicznych z operacyjnym poziomem zarzgdzania, przy jednoczesny sprezeniu zwrotnym umozliwiajgcym
ocen¢ procesu realizacji strategii. Autorka podkresla takze, ze narzedzie to wykracza poza zakres budzetu
zadaniowego, stanowi bowiem kompleksowy system zarzadzania efektywnos$cig jednostki z wielu punktow
widzenia, przyczynia si¢ migdzy innymi do przetlumaczenia zatozen strategicznych na mierzalne cele.
Por. Swiderek 1.: Budzet zadaniowy i strategiczna karta wynikow w jednostkach samorzadu terytorialnego.
ODDK, Gdansk 2012, s. 129-131.
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finansowych nie jest wystarczajace, bowiem niezbedna wydaje si¢ by¢ réwniez jej ocena
jakoéciowam. Za motyw przewodni koncepcji Balanced Scorecard uznaje si¢ mozliwo$¢
przettumaczenia strategii jednostki sektora publicznego na zestaw wymiernych wskaznikow,
ktorych sukcesywna weryfikacja umozliwia ewolucyjng oceng generowania poszczegdlnych
zalozen i celow strategicznych'’. Do kluczowych zasad tej koncepcji zalicza sie: ocene
poziomu satysfakcji klientow dokonywang na drodze pomiaru operacyjnego, analize
proceséw wewngtrznych, zdolno$¢ do wdrazania nowoczesnych technologii; postrzeganie
przez menadzerdw poszczegolnych poziomoéw organizacji jako catosci i dokonywanie na ich
podstawie regularnych pomiaréw; a takze biezace monitorowanie kondycji jednostki przy
uzyciu zdefiniowanych do tego celu miernikow, ktéore ma na celu zapewnienie wlasciwego
kierunku rozwoju®. Metodologia konstrukcji strategicznej karty wynikow przez jednostki
sektora publicznego uwzglednia: opracowanie misji i wizji, budowe strategii, wybor
perspektyw dziatalnosci (istotne s3a konsultacje spoteczne w zakresie priorytetow
strategicznych dla spolecznosci lokalnej), okreslenie celow dla kazdej perspektywy, dobor
miernikéw oraz okreslenie ich warto$ci postulowanych, ustalenie planu wdrozenia oraz

uwzglednienie opracowanych celow w budzecie'®.

Istota wlasciwego zastosowania idei
Balanced Scorecard do oceny efektywno$ci aktywnosci strategicznej danego podmiotu
wymaga takze odniesienia si¢ do kwestii, wyodrgbnianych w jej ramach czterech kluczowych
perspektyw, rozumianych jako proces dlugofalowego planowania proceséw, dazacych do
uzyskania celéw, tj. pozadanych wynikow jednostki?’. Wrod nich wyréznia sie:
e perspektywe finansowa, ktéra ma na celu dokonanie analizy sytuacji finansowej
jednostki, w tym wszystkich tych wskaznikoéw, ktore sg istotne z punktu widzenia nie

tyle samej jednostki, co rowniez jej interesariuszy — spotecznosci lokalnej21,

18 Niven P.R.: Introduction to the Balanced Scorecard, [in:] Balanced Scorecard Step-By-Step for Government
and Nonprofit Agencies. Second Edition. John Wiley & Sons, Inc. Hoboken 2011, p. 11.

" Schmeisser W., Clausen L., Popp R., Ennemann C., Drewicke O.: Berlin Human Capital Assessment , Model
eximplified with football player values with benefit analysis, [in:] Controlling and Berlin Balanced Scorecard
Approach, Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen 2011, p. 194.

8 Dressler S.: Strategic Control: Performance Management, [in:] Strategy, Organization and Performance
Management. From Basics to Best Practices. Universal Publishers, Florida 2004, p. 218-219.

19 Swiderek 1.: Budzet. .., op.cit., s. 132. Wedtug koncepcji zaprezentowanej wedhug Kaplana i Nortona Balanced
Scorecard jest systemem planowania i kontroli strategicznej, w ktorej dochodzi do interakcji pomigdzy:
ustaleniem celow strategicznych, planowaniem i budowaniem inicjatyw strategicznych; usprawnieniem
systemow realizacji strategii i uczenia si¢ organizacji; dopracowywaniem wizji i strategii; wyjasnieniem celow
i miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemem zarzadzania. Por. Kaplan N., Norton D.: Strategiczna
Karta Wynikow. Balanced Scorecard. Praktyka. CIM, Warszawa 2001, s. 29.

% Hannabarger Ch., Buchman R., Economy P.: The ABC’s of Balanced Scorecard. Goals. Scores and the
Balanced Scorecard, [in:] Balanced Scorecard Strategy for Dummies. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2007,
p.11. W ramach kazdej z perspektyw nalezy przyjacé cele strategiczne, dopasowa¢ do nich mierniki osiagnig¢é
oraz ustali¢ ich warto$ci decelowe, formutowane jako cele szczegotowe.

2 Chachula D.. Balanced Scorecard jako narzedzie budowania przewagi  konkurencyjnej
w przedsigbiorstwie, [w:] Konkurencyjno$¢ jako determinanta rozwoju przedsigbiorstwa, Monografie
Politechniki Lodzkiej, Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £odz 2009,
S. 249.
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e perspektywe klienta, ktora postuluje ocen¢ poziomu satysfakcji klientoéw, w tym
analiz¢ ich oczekiwan jakosciowych W zakresie dostarczania dobr i1 ustug
publicznych?,

e perspektywe procesOw wewnetrznych, zorientowang na usprawnienie tych
aktywnosci, ktore w najwigkszym stopniu warunkujg stopien zadowolenia klientow,
a zarazem przebieg realizowanej strategii®®,

e perspektywe wiedzy i rozwoju, ukierunkowang na rozwoj pracownikow przez
dostepne do tego celu instrumenty, takie jak systemy motywacyjne czy szkolenia etc.?*

Mnogos¢ doswiadczen wynikajagcych z zastosowania idei Balanced Scorecard

w dziatalnos$ci podmiotow sklasyfikowanych na réznych gateziach gospodarki powoduje, ze
idea ta wnosi wiele korzysci nie tylko z punktu widzenia pojedynczych jednostek, ale czgsto
rowniez ich grup czy catych sektorow. Za najistotniejsze z nich uznaje si¢ przede wszystkim
fatwo$¢ dopasowania gldwnych zalozen zarzadzania strategicznego do kierunkow rozwoju
jednostki; biezaca ewaluacje aktywnoSci strategicznych jednostki; swobode wspoétpracy nie
tylko pomiedzy poszczegdlnymi komorkami, ale rowniez poziomami, tudziez mozliwos¢
uzupetniania si¢ zatozen w krotkiej i dtugiej perspektywie czasowej, ktore oprocz wpltywu na

) . o . . 25
wzrost zadowolenia odbiorcow usilnie oddziatujg na rozwoj gospodarczy.

4. Podsumowanie

Funkcjonowanie jednostek sektora publicznego w dobie XXI wieku powoduje, ze
wigkszo$¢ z nich staje przed konieczno$cia opracowania i wdrozenia zatozen strategicznych,
ktoére z jednej strony warunkuja moznos$¢ bytu w gospodarce, a z drugiej umocnienie pozycji
konkurencyjnej. Na przestrzeni czasOw coraz powszechniejszy staje si¢ jednakze nacisk na
efektywnos¢ 1 skutecznos$¢ realizowanych dzialan, uwarunkowany nie tyle samym
propagowaniem zarzadzania strategicznego, co poprawnos$cig realizowanych w jego ramach
operacji. Przytoczona w niniejszym artykule ewolucja zarzadzania strategicznego, ktora
zatrzymata si¢ na kwestii rozwoju nowoczesnych ram pomiaru, traktuje progres koncepcji
Balanced Scorecard powszechnie rozumianej jako instrument oceny poprawnos$ci

implementowanej strategii. Strategiczna karta wynikéw umozliwia jednostkom sektora

%2 Skrzypek E., Hofman M.: Procesy i ich rola w wybranych koncepcjach zarzadzania, [w:] Zarzadzanie
procesami w przedsiebiorstwie. ldentyfikowanie, pomiar, usprawnianie. Oficyna Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2010, s.150.

% Niven P.R.: The Current State of The Balanced Scorecard, [in:] The Balanced Scorecard Diagnostic,
Maintaining Maximum Performance. John Wiley and Sons, Inc., New Jersey 2005, p. 14.

2 Kaplan R.S., Norton D.P.: A New Approach to Managing [in:] Creating the Strategy-Focused Organization.
How Balanced Scorecard Companies Thrive in The New Business Environment. Harvard Business School Press,
Harvard 2001, p. 25.

% penc-Pietrzak 1.: Opracowanie planu strategicznego oraz jego implementacja i kontrola, [w:] Planowanie
Strategiczne w nowoczesnej firmie. Oficyna Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 343.
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publicznego mierzenie efektow dziatah strategicznych przez praktyczne zastosowanie

miernikow finansowych i niefinansowych. Sprzyja realizacji nadrzednego celu dziatalnosci

jednostek sektora publicznego, jakim jest wzrost dodatkowych korzysci dla spotecznosci

lokalne;j.
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Abstract

Successive progression of economy and accompanying its multitude of changes of

a global nature cause that the issue of strategic management in the 21* century attains the
theme name, which comprises a response in view of challenges of contemporary economic
system. The considerations of this publication centre on problematic of strategic management
as a one of decisive management level, therein its basic conditions, which are strategy and
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strategic goals. Analysis of these investigations presents the essence of these determinants
while leads on validity and purpose of their formulating. It is also paying attention to the issue
of correctness of their implementation and its assessment on basis of content, which takes
place through the strategy monitoring and using Balanced Scorecard conception.



