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Przeglad zarzadzania w aspekcie strategii
organizacji

Management review in the aspect of the organization
strategy
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Tresé: W artykule przedstawiono istote przegladu zarzadzania, szczegdlnie w aspekcie wyznaczania celow dotyczacych jakosci
w odniesieniu do strategii oraz misji organizacji. Przedstawiono jedno z narz¢dzi umozliwiajacych prezentowanie celow, jakim
jest Zrownowazona karta wynikéw. Omowiono uktad karty, rozpatrywany w czterech perspektywach: finansowej, klienta,
procesow wewnetrznych, wiedzy i rozwoju. Zaprezentowano przyktad wykorzystania Karty w praktyce i elementy Karty dla
wybranego laboratorium ITG KOMAG.

Abstract: This paper presents the essence of management review, especially in the aspect of determination of qualitative objectives
regarding the organization strategy and mission. One of the tools enabling presentation of the objective, i.e. Balanced
Scorecard, is described. Structure of the chart regards the following four aspects: finance, client, internal processes as well
as knowledge and development. Examples of using the Chart in practice and Chart elements for the selected KOMAG’s
laboratory are given.

Stowa kluczowe:
zarzqgdzanie, strategia, cele jakosciowe, strategiczna karta wynikow
Key words:

management, strategy, qualitative objectives, Balanced Scorecard

1. Wprowadzenie doskonalenia na podstawie analizy i oceny polityki jakosSci
i celow dotyczacych jakosci (rys 1).

System zarzadzania jakoS$cig jest wdrazany, aby realizowaé
nie tylko cele dotyczace oczekiwan klientow, ale takze aby
usprawni¢ procesy wewngtrzne zachodzace w organizacji.
Cechg charakterystyczng systemu jakosci jest jego state do-
skonalenie oraz podejmowanie decyzji na podstawie faktow.
Koncepcja stalego doskonalenia jest rozwinigciem jednej
z zasad Deminga, ktéra mowi, ze ,,ciggle nalezy szukaé
przyczyn problemdéw powstajacych w systemie, a nastgpnie
je usuwac tak aby dziatania i elementy systemu stawaly si¢ =

: . ’ . e s Analiza, Sformulowanie
coraz lepsze”. Znajduje to bezposrednie odniesienie w trzech danych ocena danych, danych
podstawowych normach ISO serii 9000, ktére wymieniaja wnjiciowich wnioskowanie wyliclowrych

przeglad zarzadzania jako jedno z narz¢dzi umozliwiajacych
ocene skuteczno$ci i efektywnosci systemu zarzgdzania.  Rys. 1. Podstawowe cele przegladu systemu zarzadzania oraz
Zgodnie znormg PN-EN ISO 9000: 2006 przeglad zarzadzania etapy jego realizacji
jest ,,dzialaniem podejmowanym w celu okreslenia przydat- ~ Zrédlo: opracowanie wlasne
nosci, adekwatnosci i skutecznos$ci przedmiotu rozwazan do  Fig. 1. Main objectives of the management review system and
osiagnigcia ustalonych celow” i ma na celu oceng podjetych stages of its implementation
zobowigzan w odniesieniu do strategii oraz ustanowionej  Source: own elaboration
polityki organizacji.

Wigkszos¢ norm ,,jakosciowych” podkresla, iz przeglad
zarzadzania nie moze by¢ ograniczony do weryfikacji same-
go systemu, ale powinien rowniez wskazywac kierunki jego

Normy nie formutuja szczegdétowych wymagan co do
sposobu prowadzenia przegladu zarzadzania. Jego realizacja
moze przyjmowac rozne formy, zaleznie od rozwoju systemu,
*  Instytut Techniki Gorniczej KOMAG jak i dowodow skutecznosci jego funkcjonowania. Przeglad
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zarzadzania (czesto nazywany przegladem kierownictwa)
zalezny ]est od wielu czynnikow, sposrod ktérych najwicksze
znaczenie majg: wielko$¢ organizacji, zakres dzialalnosci,
ztozono$¢ procesdow oraz specyfika samego systemu np.
w przypadku, gdy przeglad realizowany jest w obszarze zin-
tegrowanego systemu zarzadzania.

Dla zapewnienia skuteczno$ci przegladu zarzadzania
podstawowa norma z zakresu jakosci PN-EN ISO 9001:2009
wymienia podstawowe dane wejsciowe oraz wyjéciowe, ktore
powinny umozliwi¢ oceng systemu (tabela 1).

Poniewaz wymienione w tabeli 1 dane wejsciowe i wyj-
Sciowe z przegladu zarzadzania powinny by¢ $cisle zwigzane
z wyznaczonymi celami organizacji; wskazane jest zde-
finiowanie innych obszaréw oraz aspektow dzialalnosci
organizacji, ktére moga podlega¢ okresowemu przegladowi.
Moga to byc zagadnienia wynikajace z zakresu dziatalnosci
organizacji lub ze specyfiki systemu zarzadzania, bedacego
sktadnikiem zintegrowanego systemu zarzadzania, przed-
stawione w tabeli 2.

Tabela 1.
Table 1. Management system review —

9001:2009 Standard

2. Cele dotyczace jakoSci

Wytyczane przez organizacje cele, dzielg si¢ na zewngtrz-
ne, wptywajace na otoczenie oraz wewnetrzne, wplywajace
na dzialania wewnatrz organizacji.

Brak jasno i prawidlowo sformutowanych celéw stra-
tegicznych organizacji sprawia, ze czgsto nie osigga ona
swoich zamierzen i nie ma stabilnej pozycji na rynku. Z kolei
brak zdefiniowanych celéw operacyjnych oraz brak dziatan
monitorujacych je, skutkuje niepodejmowaniem dziatan
naprawczych.

Mozna zatem przyjac, ze cele s3 podstawowymi elemen-
tami reahzacp strategii organlzacp na ktorq wp}ywa takze
jej wizja i misja. O ile wizja oraz misja organizacji wyrazaja
kierunek i sposoby dziatania na tle zmian jakie zachodza
W jej otoczeniu, to strategia scala i formutuje relacje migdzy
celami organizacji, jej zasobami a zmieniajacym si¢ otocze-
niem (rys. 2).

Przeglad zarzadzania — dane wejSciowe i wyjsciowe wynikajace z wymagan normy PN-EN ISO 9001:2009
input and output data resulting from the requirements of PN-EN ISO

Dane wejsciowe

Dane wyjsciowe

— wyniki auditow

— informacje zwrotne od klientow

— funkcjonowanie proceséw i zgodnos¢ wyrobu

— status dziatan zapobiegawczych i korygujacych

— dziatania podje¢te w nastepstwie wezesniejszych przegladéw
zarzadzania

Decyzje i dziatania zwigzane z doskonaleniem:

skutecznosci systemu zarzadzania i jego procesow,

wyrobu w powigzaniu z wymaganiami klienta i potrzebnymi
zasobami.

Tabela 2. Przeglad zarzadzania — dane wejSciowe i wyjSciowe wynikajace z wymagan dla wybranych norm

Table 2. Management system review —

standards

input and output data resulting from the requirements of the selected

PN-EN ISO/IEC 17025:2005
Zarzadzanie w laboratoriach
badawczych

PN-EN 45011:2000
System jakosci w jednostce
certyfikujacej wyroby

EN ISO/IEC 17065:2012
System zarzadzania
w jednostce certyfikujacej
wyroby

PN EN ISO/IEC 17021:2011
System zarzadzania
w jednostce certyfikujacej
systemy

* stosowno$¢ polityki
i procedur

» sprawozdania personelu
kierowniczego
i nadzorujacego;

» wyniki ostatnich auditéw
wewnetrznych;

* dziatania korygujace
i zapobiegawcze;

* oceny przez organizacje
zewnetrzne;

* wyniki poréwnan
mig¢dzylaboratoryjnych lub
badan biegtosci;

* zmiany w zakresie
i rodzaju prac;

* informacje zwrotne od
klientow;

* skargi;

* zalecenia dotyczace
doskonalenia;

* inne istotne czynniki, takie
jak dziatania zwiazane
ze sterowaniem jakoscig,
zasoby oraz szkolenie
personelu.

* ocena odpowiedniosci
i skutecznosci systemu
z punktu widzenia ustalonej

*  wyniki auditéw

wewnetrznych
i zewnetrznych;

polityki i celow

» informacje zwrotne

od klientéw i stron
zainteresowanych
dotyczacych spetniania
niniejszej normy
mi¢dzynarodowej;

 informacje zwrotne

ze strony mechanizmu
chronigcego bezstronnos¢;

* status dziatah

zapobiegawczych
i korygujacych;

 dziatania podjete

W nastepstwie
wezesniejszych przegladow
zarzadzania;

* realizacja celow;
* zmiany, ktére moga

mie¢ wplyw na system
zarzadzania;

» odwolania i skargi.

» wyniki auditéw
wewnetrznych
i zewnetrznych,

« informacje zwrotne
od klientow i stron

zainteresowanych
w odniesieniu do spetnienia
wymagan niniejszej normy
« informacje zwrotne
od komitetu chronigcego
bezstronnosé,
* status dziatan
zapobiegawczych
i korygujacych,
dziatania podjete
w nastepstwie wezesniejszych
przegladéw zarzadzania,
« realizacja celow,
 zmiany, ktére moga wplywaé
na system zarzadzania,
* odwotania i skargi.

Podkreslone dane wejSciowe sa powtarzajacym si¢ elementem we wszystkich systemach zarzadzania
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Rys. 2. Formulowanie celow organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

Fig. 2. Formulation of the organization objectives.
Source: own elaboration

Kazda strategia organizacji definiuje zbior celow. Z celow
strategicznych, dlugoterminowych wynikaja cele operacyjne
krotkoterminowe dotyczace biezacych dziatan [2]. Istotny
jest zatem aspekt wyznaczania celow dotyczacych jakosci.

Zgodnie z normami dotyczacymi systemow zarzadzania,
kierownictwo kazdej organizacji powinno okresowo ustana-
wia¢ cele dotyczace jakosci. Powinny by¢ one zdefiniowane
zar6wno w odniesieniu do strategii, jak i do misji oraz
uwzgledniaé najistotniejsze procesy zachodzace w organizacji.

Norma ISO 9004 zaleca, aby kazda organizacja stosowata
zasady, ktore pozwalaja na [8]:

— przelozenie elementow strategii i polityki na mierzalne cele,

— ustalenie harmonogramu dziatan zmierzajacych do osia-
gnigcia kazdego celu,

— okreslenie odpowiedzialnosci za osiagnigcie celow,

— zapewnienie zasobow potrzebnych do realizacji dziatan.

oraz w okres§lonych przypadkach, ocene ryzyka i zdefiniowa-

nie §rodkoéw zapobiegawczych.

Podczas opracowania celow dotyczacych jakosci, organi-
zacja powinna uwzgledni¢ nastgpujace aspekty [11]:

— spojnosc celow z polityka jakosci, ktdra stanowi podstawe

i odniesienie do ich wyznaczania,

— mierzalno$¢ celow, z uwagi na potrzebg ich oceny stopnia
ich spetnienia.

— doskonalacy charakter celow (powinny prowadzi¢ do
doskonalenia organizacji).

Cele powinny obejmowac wszystkie poziomy zarzadzania
i powinny dotyczy¢ wszystkich istotnych obszaréw dziatalno-
$ci, zardwno w krotkim, jak i dlugim horyzoncie czasowym,
aprzede wszystkim powinny by¢ powiazane z wizja i strategia
dzialania organizacji (rys. 3).

L
_
[

Rys. 3. Poziomy zarzadzania i powiazania z wizja i strategia or-
ganizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

Fig. 3. Management levels in connection with organization
mission and strategy.

Source: own elaboration

2.1. Zréwnowazona karta wynikéw

Problemem kazdej organizacji jest zdefiniowanie dtugo-
terminowej strategii. W przypadku duzych organizacji istotne
jest zdefiniowanie celow nadrzgdnych, zwlaszcza, gdy zakres
jej dziatania zawiera wiele r6znorodnych aspektow.

Wytyczanie celow dotyczacych jako$ci stwarza szczegdl-
nie problemy, jezeli sa one formutowane bez jakiegokolwiek
zwigzku z 0gdlng strategia firmy.

Cele dotyczace jakosci powinny w sposob logiczny wpi-
sywac si¢ w cele strategiczne oraz operacyjne kazdej orga-
nizacji, a do ich definiowania mozna wykorzysta¢ jedno ze
stosunkowo popularnych narzedzi, jakim jest Zrbwnowazona
karta wynikow (ang. Balanced Scorecard - BSC).

Zrownowazona karta wynikow zwana: zbilansowana,
zrdbwnowazona, strategiczng jest narzgdziem stosowanym w
zarzadzaniu strategicznym umozliwiajacym pomiar efektyw-
no$ci na wielu ptaszezyznach dziatania. Karta, wykorzystujac
system finansowych i pozafinansowych wskaznikow, pozwala
przetozy¢ wizje i strategie organizacji na mierzalne cele [1, 7].

Zaproponowana metoda, opracowana w latach dzie-
wiecdziesiatych przez R. Kaplana i D. Hortona jest obecnie
powszechnie stosowana prawie we wszystkich branzach,
niezaleznie od wielko$ci organizacji [12].

Zawarte w karcie cele i mierniki wynikaja z wizji i strategii
organizacji, sa rozpatrywane w czterech perspektywach [ 2, 6]:
— finansowe;j,

— klienta,
— procesow wewnetrznych,
— wiedzy i rozwoju.

Perspektywy te stanowia podstawe karty, ktora pozwala na
monitorowanie organizacji w kluczowych dla niej obszarach
dziatalnos$ci. Kazda z perspektyw zawiera cele strategiczne,
mierniki, wartosci docelowe miernikow (wielkosci celow)
oraz dziatania (cele operacyjne), jakie nalezy podja¢, by dany
cel mogt by¢ zrealizowany (rys. 4).

W perspektywie finansowej okresla si¢ aspekty finan-
sowe, gdyz mierniki finansowe doskonale wyrazaja cele, sa
fatwo mierzalne i wskazuja, czy wdrozenie i realizacja stra-
tegii przyczynia si¢ do poprawy wynikéw ekonomicznych.
Cele finansowe sg zwykle formutowane w stosunku do zysku
operacyjnego, stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu oraz
ekonomicznej wartosci dodane;j.

W perspektywie klienta ocenia si¢ klientow i segmenty
rynku. Uwzglednia si¢ takie mierniki jak: satysfakcja, po-
zyskiwanie nowych klientow oraz iloéciowy i wartosciowy
udzial w docelowym rynku. Mozna takze stosowaé inne
mierniki, ktére warunkuja realizacj¢ celow strategicznych
i majg znaczenie w ocenie klienta (zmiana lub dalsza
wspotpraca).

W perspektywie procesow wewnetrznych okresla si¢
procesy wewngetrzne, ktore moga wspomagaé wilasciwe
funkcjonowanie organizacji ukierunkowanej na tworzenie
wyrobow i/lub ustug na rzecz klientow. W perspektywie pro-
cesdw wewnetrznych mierniki efektywnosci koncentruja sie
na tych procesach wewngtrznych, ktére moga mie¢ najwigkszy
wplyw na klienta.

W perspektywie wiedzy i rozwoju okresla si¢ procesy
innowacji i uczenia, ktore umozliwiaja poszerzanie kierunkow
dziatania organizacji.

Analiza opisanych perspektyw podaje, iz zrbwnowazona
karta wynikéw umozliwia ocen¢ i zachowanie réwnowagi
pomiedzy:

— celami krétko i1 dlugoterminowymi,

— wskaznikami finansowymi i niefinansowymi,

— wskaznikami oceniajacymi i rozwojowymi,

— perspektywa wewnetrznej i zewnetrznej dziatalnosci.
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Rys. 4. Relacje - Strategia - Zréownowazona karta wynikéw — cele strategiczne. Opracowanie wlasne na podstawie [11]
Fig. 4. Relationships — Strategy — Balanced scorecard — strategic objectives. Source: own elaboration on the basis of [11]

Dzi¢ki identyfikacji procesow zachodzacych w organi-
zacji oraz zaleznosci migdzy nimi w strukturze karty mozna
uwidoczni¢ wzajemne powigzania pomigdzy perspektywami,
jak rowniez powigzania procesow zachodzacych w organizacji
[4,5].

Kazdy zdefiniowany cel powinien by¢ czgscig tancucha
przyczynowo-skutkowego opisujacego strategi¢ organizacji.
Powiazania te prezentuje rysunek 5.

Rys. 5. Powiazania przyczynowo skutkowe pomiedzy perspek-
tywami Zréwnowazowej karty wynikow [9]

Fig. 5. Cause and effect relationships between perspectives of
the Balanced Scorecard [9]

Norma ISO 9001 nie wprowadza wprawdzie wymagan od-
nos$nie okreslania celow strategicznych organizacji, a jedynie
celéw w odniesieniu do jakoSci, to jednak trudno zarzadzac
jakoscig w organizacji w przypadku, gdy nie posiada si¢ jasno
sformutowanych celow strategicznych.

Cele dotyczace jako$ci uzupelniaja inne cele organizacji
w zakresie: rozwoju, finansowania, rentownosci, srodowiska,
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ochrony informacji.
Poszczegdlne elementy systemu zarzadzania moga by¢ ze sobg
zintegrowane w jeden system stosujacy wspolne elementy. Jest
zatem wazne, aby cele jakosciowe takze dotyczyty wszystkich
poziomow organizacji oraz spetniaty podstawowe funkcje:
— byty ukierunkowane na planowanie dziatan, w tym popra-

we jakosci,

— stanowily wytyczne zaréwno dla kierownictwa, jak

i pracownikoéw, w jakim kierunku zmierza organizacja,
— byty sformutowane w sposob jednoznaczny, przy wspot-

udziale pracownikow,

— gwarantowaly wprowadzenie skutecznego mechanizmu
monitorowania i oceny dzialan.

Zroéwnowazona karta wynikow powinna by¢ narzedziem
precyzyjnym, a stosowane wskazniki musza umozliwiac
jednoznaczng interpretacj¢ wyniku uzyskanego za posred-
nictwem danego miernika.

Wybor celow przenoszacych strategi¢ organizacji na
system wskaznikdw w perspektywach, jak rowniez wybor
samych wskaznikéw jest sprawg indywidualng kazdej or-
ganizacji. Warto jednak podkresli¢, ze cztery perspektywy

powinny odpowiedzie¢ na pytanie, jakimi zasobami musi
dysponowaé organizacja i w jaki sposob je lokowaé, aby
zrealizowaé wytyczone cele.

Najbardziej typowe przyktady wskaznikow wyrazajacych
cele dla poszczegolnych perspektyw przedstawia tabela 3 [7].

Tabela 3. Przykladowe wskazniki w Zréwnowazonej karcie
wynikow

Table 3. Examples of indicators in the Balanced Scorecard

Tempo wzrostu sprzedazy

Stopa zysku

Rentownos¢ ROI

Rentownos¢ majatku ROA

Cash flow

Ranking klientéw (nowi, utraceni)
Udziat w rynku

Badania rynkowe (poziom zadowolenia
klienta)

Liczba nowych wyrobéw
Wadliwo$¢ wyrobu (reklamacje)
Czas realizacji wyrobu /ustugi
Liczba niewykonanych zamowien

Perspektywa finansowa

Perspektywa klienta

Perspektywa proceséw

wewngtrznych Efektywno$¢ czasu wytwarzania
Czas przeznaczony na badania i rozwoj
Terminowo$¢
Potencjat kadrowy (poziom wyksztatcenia)
Perspektywa wiedzy Szkolenia pracownikow
i rozwoju Ocena pracownikow

Dostep do nowych technologii

Na podstawie Zrownowazonej karty wynikow mozna
okresli¢ zalezno$ci przyczynowo-skutkowe zachodzace
migdzy celami a miernikami dla poszczegdlnych perspek-
tyw. Przykladowo wzrost kompetencji pracownikéw moze
poprawi¢ efektywnos$¢ procesow wewnetrznych oraz jakos¢
tworzonych wyrobow, a w konsekwencji spowodowacé wzrost
zadowolenia klienta.

Zrownowazona karta wynikow jest zatem metoda, ktora,
umozliwia realizacje¢ zatozen strategicznych, pozwala bowiem
przetozy¢ cele strategiczne na konkretne dziatania. Karta jest
przekazywana na nizsze szczeble organizacyjne. Moga by¢
tworzone kolejne karty BSC dla poszczegdlnych komorek
organizacyjnych, lub na jednej zbiorczej umieszczane przy-
nalezne do celdéw strategicznych, cele operacyjne.

Proces taki czesto jest okreslany jako kaskadowanie, ktore
mozna przeprowadzi¢ w sposob zalezny od wielkosci obszaru,
znaczenia organizacji w przysztosci, niezaleznosci komorki
organizacyjnej oraz rodzaju powigzan wystepujacych w przed-
sigbiorstwie. Do najpopularniejszych metod kaskadowania
mozna zaliczy¢ [4, 5]:
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— Samodzielne formulowanie celow i strategii — polegajace
na formutowaniu celow strategicznych na poszczegodlnych
szczeblach struktury organizacyjnej, ktore odbywa si¢
na podstawie konkretyzacji celow komorki nadrzednej.
Tworzone nowe cele powinny uwzgledniaé cztery per-
spektywy BSC, tworzac samodzielna, ale i kompatybilng
karte.

— Sciste przekazanie celow —polegajace na $cistym przeka-
zaniu celow z nadrzgdnej karty wynikow poprzez obszar,
ktory uczestniczy w realizacji konkretnego celu.

— Standardowa karta 7 dopasowaniem wartosci celow i/lub
strategicznych dziatan — polegajaca na tym, ze w karcie
zawarte sg cele, ktore obowigzujg wszystkie komorki
organizacyjne, a roznica dotyczy odmiennych wartosci
celow lub dziatan strategicznych.

— Kombinacja celow standardowych z indywidualnymi
celami jednostki — polegajaca na przejmowaniu jedynie
tych celow z nadrzednej karty wynikéw, w ktérych ko-
moérka moze uczestniczy¢. Tworzona karta uwzglednia
takze wlasne cele, ktore nie musza by¢ zwiazane z celami
nadrzednymi.

— Bezgposrednie przeloienie dzialan strategicznych — sto-
sowana w przypadku, gdy komorka organizacyjna nie
uczestniczy bezposrednio w procesie tworzenia wartosci.

2.2. Zastosowanie Karty BSC w praktyce
Przedstawiono studium przypadku zastosowania

Zrownowazonej karty wynikéw do wytyczania celéw przez
Instytut Techniki Gorniczej KOMAG. Misja instytutu sa:

,nnowacyjne rozwigzania dla gospodarki”, co przektada si¢ na
wizje ,,Instytutu badawczego przystosowanego do dziatalnosci
rynkowej w europejskiej przestrzeni badawczej, o kulturze
organizacyjnej tworzacej przyjazny klimat dla generowania
nowych pomystoéw i realizacji dziatan innowacyjnych, czyli
przeksztalcania nowych pomystow w nowe produkty” [13].

Na podstawie przeprowadzonej analizy zidentyfikowano
w instytucie strategiczne obszary, do ktorych naleza:

— potencjat badawczy,
— zasoby ludzkie i rozw6j naukowy pracownikow,
— motywacyjny system zarzadzania przez cele,
— dziatania marketingowe.

Dla wspomnianych obszaré6w zdefiniowano cele strate-
giczne instytutu, ktére pogrupowano w aspekcie czterech
perspektyw Zréwnowazonej karty wynikow (Balanced
Scorecard — BSC).

W tabeli 4 przedstawiono opis wybranych celow stra-
tegicznych wraz z planowanymi poziomami miernikow.
Ich zadaniem jest ilosciowa weryfikacja stopnia realizacji
przyjetych celéw (z uwagi na poufnos¢ danych rzeczywiste
wartoS$ci liczbowe zastgpiono symbolami).

Kolejnym etapem byto dokonanie kaskadowania Karty
poprzez sformutowanie celow oraz $ciste przyporzadkowanie
celoéw w odniesieniu do poszczegodlnych procesow i komoérek
organizacyjnych.

Przyktadowo — w Perspektywie klienta ustalono jako
cel strategiczny ,,Wzrost klientow z okreslonego obszaru”.
Poprzez kaskadowanie, cel strategiczny z karty BSC od-
niesiono na konkretne dziatania dla jednego z laboratoridw
badawczych wedtug tabeli 5.

Tabela 4. Wybrane elementy Balanced scorecard w ITG KOMAG

Table 4.  Selected elements of the Balanced scorecard in KOMAG
Perspektywa Cel strategiczny [flanowiany‘
poziom miernika
Rentownos¢ netto sprzedazy M1 =X,
Rentownos¢ brutto sprzedaz M2 =X,
Perspektywa finansowa Rentownos¢ maja(tkup ’ M3 = X;
Komercjalizacja badan naukowych M4 = X;
Woazrost klientéw z okreslonego obszaru M5 =X,
Perspektywa Klienta Poziom Za.dowolema klienta - o M6 =X,
Poszerzenie zakresu ustug potwierdzonych akredytacjami M7 =X,
Zwigkszenie dziatalnosci marketingowej M8 =X
Doskonalenie systemu zarzadzania instytutu M9 =X,
Perspektywa procesow wewngtrznych | Ochrona innowacyjnych rozwigzan M10=X
Wzrost stopnia wykorzystania infrastruktury badawczej M1l =X,
. Rozwoj naukowy pracownikow M13 =X
?:éigf(l:jtgwa wiedzy Rozpowszechnianie dorobku naukowego Ml14 = Xiz
Modernizacja i rozwoj bazy badawczej M15=X,

Tabela 5. Cele jako$ciowe dla wybranego laboratorium badawczego

Table 5.

Qualitative objectives for the selected testing laboratory

Karta BSC dla laboratorium badawczego

Perspektywa finansowa Perspektywa klienta

Perspektywa procesow

wewnetrznych Perspektywa wiedzy i rozwoju

Rentowno$¢ netto sprzedazy |— Zwigkszenie udziatu na rynku
w wytypowanym obszarze badan

— Dostarczenie klientowi
informacji o nowej ofercie ustug
badawczych

— Wozrost poziomu satysfakcji

klienta

(Wzrost liczby zlecen
i uméw o x%)

— Wdrozenie nowych metod
— Wazrost wykorzystania

— Zapewnienie klientom wysokiej
jakosci badan potwierdzonych

— Zakup nowego sprzgtu
pomiarowego

— Szkolenie personelu w zakresie
nowych technik pomiarowych

— Opracowanie systemu
bazodanowego do obstugi
laboratorium (e-laboratorium)

badawczych

infrastruktury badawczej

akredytacja
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3. Podsumowanie

Kazda organizacja podlega zmianom uwarunkowanym
wplywem otoczenia, jak i z uwagi na wlasne dziatania.
Z punktu widzenia wymagan systemu zarzadzania przeglad
zarzadzania, obok auditow wewnetrznych, jest najwazniej-
szym narz¢dziem doskonalenia systemu. Wiasciwie przepro-
wadzony przeglad umozliwia dokonanie oceny skutecznosci
systemu; rowniez w aspekcie oceny stopnia realizacji wyty-
czonych celow. Pozwala takze na precyzyjne wyznaczanie
nowych zadan dla organizacji.

Jednym z narzedzi, ktére mozna wykorzystac przy ustana-
wianiu celow dla organizacji oraz ocenie ich stopnia realizacji
jest Zrownowazona karta wynikow, ktora umozliwia taczenie
roéznych elementow systemu zarzadzania organizacji w zin-
tegrowang cato$¢.

Poprawne wykorzystanie Karty wymaga uwagi nie tylko
na etapie definiowania celow, ale takze statego monitorowa-
nia ich realizacji. Warunkiem koniecznym jest, aby karta
miata $cisty zwigzek ze strategia organizacji, stuzyta pomoca
w realizacji celow i byta wdrozona na wszystkich szczeblach
organizacji.

Do czestych bledoéw przy wdrazaniu Zréwnowazonej karty
wynikow mozna zaliczy¢:

— brak lub niewtasciwe zdefiniowanie relacji przyczynowo-

-skutkowych pomigdzy celami a wskaznikami,

— zbyt duza liczba celow/wskaznikow,

— brak rzeczywistego powigzania celéw ze strategia orga-
nizacji,

— brak monitorowania stopnia osiaggania celow.

Zroéwnowazona karta wynikow jest coraz czgéciej stoso-
wana, gdyz gwarantuje mozliwos¢ przeksztalcenia wizji i
strategii organizacji w zestaw jednostkowych celow 1 wskaz-
nikow oraz umozliwia monitorowanie poszczegdlnych eta-

pow realizacji. Jej zastosowanie mozliwe jest niezaleznie od
branzy, przedmiotu, wielko$ci czy celu dzialania organizacji.
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