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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW
JAKO NARZEDZIE REALIZACJI IDEI
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU ORGANIZACJI

Streszczenie: Zaakcentowano mozliwosci rOwnowazenia rozwoju organizacji w strategicz-
nej karcie wynikéw. Zdefiniowano pojgcie zréwnowazonego rozwoju zardwno w ujeciu 0gol-
nym, jak i w odniesieniu do organizacji oraz scharakteryzowano zatozenia idei tego rozwoju.
Wyjasniono ogdlne zasady rownowazenia rozwoju organizacji w strategicznej karcie wyni-
kow, a takze przedstawiono proces owego rownowazenia. Przytoczono gtowne korzysci dla
organizacji z rownowazenia jej rozwoju.

Stowa kluczowe: rownowazenie rozwoju, strategiczna karta wynikow, organizacja.

1. Wstep

Problematyka zrownowazonego rozwoju zostala po raz pierwszy poruszona
w 1972 r. na konferencji Narodow Zjednoczonych w Sztokholmie [Misiotek 2002,
s. 150, za: Grudzewski i in. 2010, s. 302], ale punktem przetomowym dyskusji nad
potrzeba zréwnowazonego rozwoju stat si¢ raport Swiatowej Komisji ds. Srodowi-
ska i Rozwoju ONZ — obradujacej pod przewodnictwem Gro Harlem Brundtland —
zatytutowany Nasza wspolna przysztosé 1 opublikowany w 1987 r. Po raz pierwszy
zdefiniowano w nim ide¢ zrownowazonego rozwoju, tj. takiego, ,,w ktérym potrze-
by obecnego pokolenia moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przysztych
pokolen na ich zaspokojenie” [Our common... 1987]. Od tej pory jest ona przed-
miotem dysputy szerokich gremiow spotecznych i przedstawicieli wielu dyscyplin
naukowych, w tym zwtaszcza nauk ekonomicznych i prawnych, a takze politologii,
pedagogiki czy filozofii, akcentujacych réznorodne wymiary i konteksty interpreta-
cyjne tego pojecia.
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Naturalng konsekwencja popularyzacji tej waznej problematyki byto jej prze-
niesienie na grunt $wiata organizacji. Jej aplikacja od poczatku stwarzata trudnosci,
poczawszy od problemow z doprecyzowaniem specyfiki samej koncepcji zrowno-
wazonego rozwoju w odniesieniu do organizacji, a na braku odpowiednich instru-
mentoéw, miar czy wskaznikow skonczywszy. Biorac pod uwagg, ze $wiadome przy-
jecie idei zrbwnowazonego rozwoju i wilaczenie jej w proces rozwoju organizacji
jest bez watpienia zadaniem zarzadzania strategicznego, przyjmuje si¢ tez¢ o moz-
liwosci wykorzystania instrumentéw zarzadzania strategicznego dla celéow aplika-
cji tej idei. W szczegodlnosci uzyteczna w tym wzgledzie wydaje sig strategiczna
(zrownowazona) karta wynikow. W tym kontekscie celem artykutu jest przedstawie-
nie koncepcji zastosowania strategicznej karty wynikdéw do realizacji idei zréwno-
wazonego rozwoju w organizacji. Rozpocza¢ jednak nalezy od zdefiniowania tego
pojecia i1 krotkiej charakterystyki zatozen idei zréwnowazonego rozwoju oraz od
objasnienia sposobow jej operacjonalizacji w Swiecie organizacji.

2. Idea zrownowazonego rozwoju w Swiecie organizacji

Zdaniem J. Adamczyk i T. Nitkiewicza koncepcja zrownowazonego rozwoju stano-
wi probe ,,calosciowego ujgcia rozwoju cywilizacji cztowieka [...] [i jest w istocie
— przyp. aut.] kolejnym etapem poszukiwan najbardziej kompletnej i przynoszacej
najwigcej korzysci drogi rozwoju cywilizacji cztowieka” [Adamczyk, Nitkiewicz
2007, s. 16]. Nie ma zgodnosci co do definicji tego pojgcia, najczesciej, precyzu-
jac ten termin, podkresla si¢ konieczno$¢ uwzglednienia aspektow ekonomicznych
(dobrobytu spotecznego i materialnego), ekologicznych (jakosci srodowiska) i spo-
tecznych (sprawiedliwo$ci i bezpieczenstwa) w rozwoju cywilizacji cztowieka'.
W niniejszej pracy przyjmiemy zatem, ze zrOwnowazony rozwoj jest ,,procesem
dhlugookresowym, w ktorym nastgpuje dazenie do rownowazenia trzech systemow:
gospodarki, sSrodowiska i spoteczenstwa” [Adamczyk, Nitkiewicz 2007, s. 7], proce-
sem ,,w wyniku ktérego nastgpuje trwata poprawa jakosci i zycia obecnych i przy-
sztych pokolen, osiagnigta droga rownowazenia trzech rodzajow kapitatu: ekono-
micznego, ludzkiego i naturalnego” [Piontek 2000, s. 22, za: Grudzewski i in. 2010,
s. 302], procesem, ktory powinien by¢ realizowany w skali zard6wno globalnej, mig-
dzynarodowej, jak i narodowej, regionalnej czy lokalnej. Tak rozumiana koncepcja
globalnego rozwoju ma prowadzi¢ do poprawy jakosci zycia i dobrobytu ludzkos$ci
w warunkach ograniczonej dostepnosci zasoboéw naturalnych i z uwzglednieniem
dlugookresowych skutkéw rozwoju gospodarczego, ktoéry nie moze si¢ odbywac
kosztem przysztych pokolen.

! Definicje pojecia zrOwnowazonego rozwoju szczegdtowo przeanalizowata B. Piontek, zauwaza-
jac przy tym, ze dominuja w nich trzy rodzaje kapitatu: ekonomiczny, ludzki i przyrodniczy, przy czym
w wigkszosci definicji zwraca si¢ bezposrednio uwagg na kapitat przyrodniczy badz przyrodniczo-eko-
nomiczny, a posrednio na relacje migdzy nimi [Piontek 2002, s. 27].
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Sposrod wymiardéw dziatalnosci cztowieka, ktore zwiazane sq z realizacja idei
zréwnowazonego rozwoju, istotna jest szeroko rozumiana dziatalno$¢ gospodarcza.
Organizacje jako systemy otwarte, cho¢ wyodrgbnione, pozostaja w relacjach z oto-
czeniem. Transformuja zasoby czerpane z otoczenia, podejmujac celowe dziatania,
aby zaspokoi¢ — z korzyscia dla wiascicieli kapitatu — potrzeby otoczenia. I cho¢
sifa ich jednostkowego oddzialywania jest ograniczona, w ujgciu globalnym, be-
dac dostarczycielami dobr i ustug, w istotny sposob wptywaja one na ksztaltowanie
standardow jakos$ci zycia, a jednoczesnie moga stanowi¢ takze istotne dla otoczenia
(w tym zwlaszcza otoczenia naturalnego) zagrozenie. Z tego powodu wazne wydaje
si¢ poszanowanie idei zrOwnowazonego rozwoju przez organizacje, w tym zwlasz-
cza organizacje gospodarcze.

Aplikacja idei zrownowazonego rozwoju w procesy zarzadzania organizacjami
gospodarczymi od poczatku, mimo ze spotecznie stuszna i pozadana, jest przedmio-
tem polemiki. Wydaje si¢ bowiem, Ze organizacje gospodarcze powinny by¢ przede
wszystkim zorientowane na zaspokajanie interesow wiascicieli — dawcow kapitatu,
co czgsto sprzeczne jest z oczekiwaniami innych grup interesu, w tym takze ocze-
kiwaniami $§rodowiskowymi i oczekiwaniami spoleczenstwa jako catosci. Zgodnie
z teza M. Friedmana (o dysharmonii celéw poszczegolnych grup interesariuszy)
organizacje maja tylko jeden rodzaj spolecznej odpowiedzialno$ci — zwigkszanie
zysku, z poszanowaniem jednak istniejacych przepisow prawnych i ,,angazowa-
niem si¢ w otwarta wolna konkurencjg bez podstgpdéw i oszustw” [Friedman 1993,
s. 128, za: Lichtarski (red.) 2007, s. 90]. Angazowanie si¢ w dziatalnos$¢ spoteczna
i na rzecz ochrony srodowiska naturalnego zwigksza niepotrzebnie koszty i prowa-
dzi do pogorszenia wyniku finansowego [Friedman 1962, za: Salzmann i in. 2005,
s. 29], a wigc jest dzialaniem na szkode wlascicieli — dawcow kapitalu. Z kolei, jak
zauwaza R.E. Freeman, dbajac o zaspokajanie potrzeb wszystkich interesariuszy, or-
ganizacja realizuje swoje powinno$ci wobec wiascicieli, poniewaz spetnienie ocze-
kiwan wszystkich interesariuszy wptywa ostatecznie na generowanie przeptywow
pienigznych na odpowiednio wysokim poziomie, czego wlasnie oczekuja wiascicie-
le [Freeman 1984, za: Salzmann i in. 2005, s. 27; Lichniak (red.) 2009, s. 105-107].
Uwzglednienie zatem postulatow spotecznych i wymagan srodowiskowych w pro-
cesie zarzadzania nie wyklucza osiagania tak pozadanych przez wtascicieli kapitatu
wynikow finansowych na zadowalajacym ich poziomie, wprost przeciwnie — mozna
tu raczej mowi¢ o pewnym efekcie synergii. Takie wtasnie podejscie stato si¢ pod-
stawg definiowania pojgcia zrownowazonego rozwoju organizacji.

W najbardziej ogdlnym ujgciu w odniesieniu do organizacji zrownowazony
rozw6j definiowany bywa zatem jako umiejetno$¢ sprostania przez nia wymaga-
niom i oczekiwaniom aktualnych oraz przysztych bezposrednich i posrednich inte-
resariuszy organizacji (tj. udzialowcow — dawcow kapitatu, ale takze pracownikow,
klientow, grup nacisku, spotecznosci lokalnych itd.) [Dyllick, Hockerts 2002, s. 131,
za: Steyn, Niemann 2010, s. 117]. Podkresla si¢ przy tym, ze wytyczanie celow
organizacji wylacznie w kategoriach ekonomicznych jest bardzo krotkowzroczne,
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a zrownowazony i trwaty rozwoj organizacji jest mozliwy dopiero wowczas, gdy
cele w trzech wspomnianych wcze$niej wymiarach (ekonomicznym, spotecznym
i naturalnym) beda w satysfakcjonujacym stopniu osiagane jednoczesnie. Nawiazu-
jac bezposrednio do tezy R.E. Freemana, O. Salzmann definiuje zarzadzanie orga-
nizacja z uwzglgdnieniem idei zrownowazonego rozwoju jako ,,strategiczna i ukie-
runkowang na wyniki finansowe odpowiedz (reakcjg) organizacji na wymagania
spoteczne i srodowiskowe, powodowana przez jej podstawowe i uboczne dziatania”
[Salzmann i in. 2005, s. 27]. Zdaniem J. Adamczyk i T. Nitkiewicza zrownowazony
rozwdj organizacji jest rozumiany jako ,,proces, w ktorym nastgpuje rownowazenie
celow ekonomicznych, ekologicznych oraz spotecznych” [Adamczyk, Nitkiewicz
2007, s. 57], przy czym wymienione cele uznawane sa za stale (niezmienne) skta-
dowe w procesie dazenia do rozwoju organizacji. Oznacza to zatem konieczno$¢
wyznaczania kierunkOw rozwoju organizacji i ich nieustannej weryfikacji stosownie
do zmian otoczenia oraz dokonywania wyboréw miedzy konkurencyjnymi warto-
$ciami. Z kolei Swiatowa Rada Biznesu ds. Zrownowazonego Rozwoju we wspot-
pracy z Migdzynarodowym Instytutem ds. Zréwnowazonego Rozwoju definiuja
zroéwnowazony rozwoj organizacji jako przyjecie takiej strategii, ktora taczy w sobie
zaspokajanie biezacych potrzeb organizacji i jego interesariuszy z ochrona, podtrzy-
mywaniem i wzmacnianiem jednostki oraz zrodet zasobow naturalnych, ktore maja
stuzy¢ takze przysztym pokoleniom [Grudzewski i in. 2010, s. 303].

Przelozenie ogolnych zasad idei zrownowazonego rozwoju na praktyke zarza-
dzania oznacza dla organizacji przyjecie takiej wizji funkcjonowania, a nastgpnie
riuszy dzi$, ale takze zabezpiecza i wzmocnig zasoby ludzkie i naturalne, ktore beda
potrzebne przysztym pokoleniom. Z jednej strony wazne jest przy tym osiaganie
rownowagi pomi¢dzy warto$ciami ekonomicznymi (zysk), spotecznymi (dobro mo-
ralne, poczucie bezpieczenstwa) i sSrodowiskowymi (ochrona srodowiska), z drugiej
za$ akcentuje si¢ osiaganie rentownosci 1 konkurencyjnos$ci organizacji. Ktadac na-
cisk na te dwa parametry, Swiatowa Rada Biznesu ds. Zrownowazonego Rozwoju
opracowata wlasny program obejmujacy sze$¢ obszaréw kluczowych dla zréwno-
wazonego rozwoju na poziomie organizacji (tab. 1).

Niezaleznie od wielkosci organizacji konieczno$¢ aplikacji idei zrownowazone-
g0 rozwoju staje si¢ powoli norma i — jak si¢ okazuje — jednoczesnie nie lada wyzwa-
niem dla organizacji. Mimo rosnacej §wiadomosci znaczenia zrOwnowazonego roz-
woju i potrzeby uwzglednienia tej idei w systemie zarzadzania organizacja niewiele
wspotczesnych organizacji sigga po rozwiazania w tym wzgledzie, a jesli nawet czy-
ni wysitki w tym kierunku, to sa one dyktowane przede wszystkim koniecznos$cia
dopetnienia obowiazkéw wynikajacych z uregulowan prawnych badz tez wynikaja
z mozliwych do osiagnigcia bezposrednich, czgsto finansowych korzysci (obnizka
kosztow, zmniejszenie zuzycia zasobow, poprawa efektywnos$ci dziatania itd.)>.

2 Na podstawie badan empirycznych B. Willard wyroznit pie¢ kategorii organizacji w konteks$cie
integracji idei zrbwnowazonego rozwoju w proces zarzadzania organizacja: organizacje ignorujace
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Tabela 1. Obszary kluczowe dla zrownowazonego rozwoju na poziomie organizacji

Lp.

Kluczowe obszary

Objasnienie

Implementacja zasad zré6wnowazonego rozwoju wplywa
pozytywnie na:

Redukcja ryzyka

mozliwos$¢ przewidzenia i uniknigcia negatywnych efektow
spotecznych i ekologicznych w zakresie produkowanych
wyrobow, catych procesow produkcyjnych, czy tez
swiadczonych ustug

Efektywnos$¢ i skuteczno$é
operacyjna

efektywnos$¢ i skutecznos$¢ operacyjna (przez ekoefektywnosc,
tj. wytwarzanie konkurencyjnych cenowo dobr i ustug, ktore
zaspokajajac potrzeby klientow przyczyniaja si¢ od poprawy
jakosci zycia, uwzglednianie wymogow bezpieczenstwa oraz
interakcj¢ ze spotecznos$cia lokalng)

3 | Rekrutacja i utrzymanie zwigkszenie satysfakcji pracownikow, zminimalizowanie
odpowiedniej kadry rotacji pracownikow i wigksza ich identyfikacjg z organizacja,
zdobywanie kompetentnych pracownikéw (ktorych system
wartos$ci jest zgodny z kultura organizacji, przestrzegajacych
kodekséw etycznych itp.)
4 | Zachgcanie do kreowania | pojawianie si¢ nowych mozliwosci rynkowych oraz szerszych
warto$ci mozliwosci na rynkach finansowych
5 | Publiczna akceptacja reputacjg organizacji, pomaga w walce z konkurentami
dziatalnosci rynkowymi oraz daje duze mozliwosci wprowadzania catkiem
i innowacyjnosci nowych produktow i ustug
6 | Ochrona bazy surowcowej |ochrong bazy surowcowej (przez konieczno$¢ uwzgledniania

norm $rodowiskowych, nowe kierunki wykorzystania zasobow
srodowiskowych, wigkszy udziat zasobéw odnawialnych i taka
eksploatacj¢ zasobow przyrody, przy ktorej tempo zuzycia

nie przekracza tempa ich naturalnej odnowy, a takze takie
skalkulowanie zasoboéw nieodnawialnych, by nie znikngty,
zanim pojawia si¢ ich substytuty)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Adamczyk, Nitkiewicz 2007, s. 25 i 76-77; Grudzewski
iin. 2010, s. 307].

Wilaczenie zasad zrdwnowazonego rozwoju w proces zarzadzania organizacja
nie jest zadaniem (procesem) jednorazowym, wymaga nieustannych, powtarzanych

ideg zréwnowazonego rozwoju, czgsto tamiace lokalne i globalne rozporzadzenia w tym zakresie (non
compliance), organizacje stosujace si¢ wytacznie do wymogow prawa (compliance), organizacje, ktore
poza wymogami prawnymi dodatkowo wiaczaja w proces zarzadzania te rozwiazania, ktore prowadza
do osiagania celow $rodowiskowych i finansowych jednoczesnie (beyond compliance), organizacje,
w ktorych idea zrownowazonego rozwoju jest w sposob zintegrowany wlaczona w wizjg¢ zarzadzania
organizacja i wyrazona (zapisana) w jej strategii (integrated strategy), a takze takie ,,gotowe zmie-
nia¢ $wiat”, dla ktérych idea zrownowazonego rozwoju jest celem i pasja sama w sobie (purpose and
passion) [Willard 2005, za: Hallstedt i in. 2010, s. 704]. Zdaniem B. Willarda niewiele organizacji na
$wiecie osiagneto kategorig czwarta.
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cyklicznie wysitkow zmierzajacych do ciaglej identyfikacji — niekiedy sprzecznych
— potrzeb wszystkich grup interesariuszy organizacji, a nastgpnie ustalenia prioryte-
tow zwiazanych z ich zaspokajaniem, co wyraza si¢ w opracowaniu polityki i stra-
tegii zrownowazonego rozwoju organizacji. Dzialania te stanowig punkt wyjscia dla
zarzadzania zgodnego z zasadami zréwnowazonego rozwoju, opracowanymi przez
Migdzynarodowy Instytut ds. Zrownowazonego Rozwoju wspélnie ze Swiatowa
Rada Biznesu ds. Zrownowazonego Rozwoju (tab. 2).

Tabela 2. Siedem etapow zarzadzania organizacja zgodnego z zasadami zroOwnowazonego rozwoju
wedlug Migdzynarodowego Instytutu ds. Zrownowazonego Rozwoju

Lp. Etapy zarzadzania Objasnienie

1 | Przeprowadzenie analizy |Identyfikacja wszystkich podmiotéw bezposrednio lub posrednio

grup interesu zwiazanych z organizacja, ich potrzeb i oczekiwan oraz zakresu
wzajemnego oddziatywania (organizacja — interesariusze, interesariusze
— organizacja).

2 | Ustalenie polityki Sformutowanie podstawowych wartosci, ktorych respektowania
i celow zrownowazonego | oczekuje organizacja od swoich pracownikow w zwiazku ze
rozwoju zrownowazonym rozwojem oraz okreslenie celow dziatan operacyjnych

w obszarze ekonomicznym (np. ROA, ROE, ROI), srodowiskowym (np.
ograniczanie emisji zanieczyszczen, produkcja dobr proekologicznych,
stosowanie proekologicznych technologii wytwarzania) i spotecznym
(dot. bezpieczenstwa pracy, zdrowotnych i etycznych standardow dla
pracownikow, zapobiegania dyskryminacji itp.). Komunikacja celow
pracownikom organizacji.

3 | Zaprojektowanie Opracowanie planu zmian systemu zarzadzania, ktore potrzebne sa
i wykonanie planu do osiagnigcia celow zrownowazonego rozwoju; plan ten powinien
wdrozenia umozliwi¢ przeniesienie polityki zréwnowazonego rozwoju

z plaszczyzny strategicznej na plaszczyzng zarzadzania operacyjnego.

4 | Rozwijanie kultury Integracja cztonkoéw danej organizacji wokot realizacji wspdlnych
organizacyjnej celow, ktore sa tez celami catej ludzkosci; zarazanie entuzjazmem,
wspierajacej ksztattowanie wartosci i postaw sprzyjajacych wdrazaniu idei
zrownowazony rozwoj Zrownowazonego rozwoju.

5 | Rozwijanie miar Zdefiniowanie odpowiednich srodkow (kryteriow, norm, standardow)

i standardow dziatalnosci | pomiaru realizacji przyjgtych idei jako podstawy procesu oceny
na rzecz zroéwnowazonego | wynikow wdrazania celow w zakresie zréwnowazonego rozwoju.
rozZwoju

6 | Opracowywanie raportow | Przygotowanie raportow na potrzeby zarzadzajacych oraz grup
Zrownowazonego interesariuszy ilustrujacych osiaganie przyjgtych celow organizacji
rozwoju w zakresie zrOwnowazonego rozwoju jako narz¢dzia weryfikacji

realizacji strategii oraz punktu wyjscia dla modyfikacji i usprawniania
rozwiazan oraz eliminowania niezgodnosci.

7 | Wspieranie procesu Sposobem na monitorowanie wdrozenia przyjetej polityki ma by¢
monitorowania organizowanie wewngtrznych audytow srodowiskowych, ktérych celem
wewngtrznego jest zwigkszenie kontroli organizacji nad srodowiskowymi aspektami

swojego funkcjonowania oraz wzrost §wiadomosci w tej dziedzinie.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Adamczyk, Nitkiewicz 2007, s. 84-92].
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Skuteczno$¢ implementacji idei zrownowazonego rozwoju do procesu zarza-
dzania organizacja zalezy nie tylko od jakos$ci rozwiazan na etapie formutowania
strategii, ale przede wszystkim od skutecznos$ci jej wdrazania. Nasuwa si¢ zatem po-
stulat o wykorzystanie w tym procesie rozwiazan systemowych. Organizacje musza
miec jasne cele i $cisle okreslone strategie, aby mie¢ pewnos¢, ze dziatania w zakre-
sie zrbwnowazonego rozwoju nie tylko beda skuteczne, ale takze beda pozytywnie
wspiera¢ proces kreowania wartosci organizacji. Implementacja idei zréwnowazo-
nego rozwoju w organizacji wymaga wyraznej wizji i silnego przywodztwa, a nade
wszystko wlasnie systemowego podejscia do ustalania celow, miernikow i inicjatyw
stuzacych realizacji idei zrownowazonego rozwoju oraz odpowiedniego komuni-
kowania przyjetych strategii zarowno wewngtrznym, jak i zewngtrznym interesa-
riuszom organizacji, a takze weryfikacji ich realizacji. Takim systemowym rozwia-
zaniem, umozliwiajacym zarzadzanie organizacja z uwzglednieniem wymagan idei
zréwnowazonego rozwoju, wydaje sig strategiczna karta wynikow.

3. Strategiczna karta wynikow
— pojecie, postac i procedura wdrazania

Zagadnienie strategicznej karty wynikoéw (Balanced Scorecard, BSC) zostato po raz
pierwszy przedstawione przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona w 1992 r. [Kaplan, Nor-
ton 1992, s. 71-79]. Autorzy, jako przestank¢ opracowania omawianej koncepcji,
przedstawiaja koniecznos¢ uswiadomienia menedzerom zasadno$ci badania i oceny
efektywnosci organizacji na poziomie strategicznym nie tylko pod katem osiaga-
nych wynikéw finansowych, ale takze z uwzglednieniem innych, rownie waznych,
perspektyw, tj. perspektyw klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia
si¢. Strategiczna karta wynikow, taczac owe cztery perspektywy z wizja i misja or-
ganizacji, ma szans¢ umozliwi¢ , kompleksowe, a nie selektywne [...] spojrzenie na
skutecznos$¢ realizacji [jej — dop. aut.] strategii” [Piechota 2007, s. 327]. ,,Dzigki
karcie wynikow ogdlng wizje strategiczna mozna przetozy¢ na dzialania operacyjne
i cele indywidualne zrozumiate na wszystkich poziomach organizacji. Karta okre-
$la zwiazki migdzy inwestycjami w rozwdj firmy, poprawa efektywnosci procesow
a wynikami rynkowymi i finansowymi” [Kaplan, Norton 2001, s. 11]. W ten sposob
urzeczywistnia si¢ konstatacja, iz ,,firma, ktéra chce odnie$¢ sukcesy na konkuren-
cyjnym rynku, musi posiada¢ nie tylko dobra strategie, ale przede wszystkim zdol-
nos$¢ do jej rzeczywistej realizacji” [Kaplan, Norton 2001, s. 11].

Znamienne przy tym jest, iz autorzy koncepcji strategicznej karty wynikow nie
definiuja jej w sposob jednoznaczny, koncentrujac si¢ bardziej na korzysciach, jakie
mozna osiaggna¢ w wyniku jej stosowania, a takze na samej konstrukcji karty oraz
procedurze jej implementacji. Niemniej jednak wsérdd okreslen przez nich uzywa-
nych pojawiaja si¢ stwierdzenia, iz kartg¢ nalezy rozumie¢ zarowno jako ,,narzedzie
przetozenia wizji i strategii organizacji na zestaw logicznie powiazanych miernikow
efektywnos$ci” [Kaplan, Norton 2001, s. 41] (lub ,,podejscie do okreslania miernikow
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efektywnosci strategii” [Kaplan, Norton 2001, s. 36]), jak i jako ,,system zarzadzania
strategicznego” [Kaplan, Norton 2001, s. 12, 29].

Pierwsze ujgcie karty wynikoéw jest dos¢ waskie 1 oznacza w istocie, iz karta
staje sig¢ ,,narzedziem (dokumentem) konkretyzacji (uszczegoétowienia) i prezentacji
strategii organizacji” [Kral 2011, s. 123], a takze ,,schematem, wspolnym jezykiem
uzywanym do komunikowania misji i strategii firmy” [Kaplan, Norton 2001, s. 41].
Przy tym, jak zauwaza Z. Kral, jest to ,,narzedzie odmienne od dotychczasowych
rozwigzan w omawianym wzgledzie i oparte na innych zatozeniach” [Kral 2011,
s. 124]. Przyjmuje si¢ bowiem, ze w dokumencie obrazujacym strategi¢ organiza-
cji nastgpuje jej zorientowanie nie na obszary funkcjonalne dziatalnosci, lecz na
kluczowe procesy dokonujace si¢ w organizacji, zesrodkowane w wymienionych
wczesniej perspektywach. Nalezy przy tym podkreslic, iz nieprzypadkowy dobor
perspektyw pozwala na kompleksowe ujgcie organizacji.

Perspektywa finansow zachowuje bowiem spojrzenie finansowe, gdyz — jak
uwazaja R.S. Kaplan i D.P. Norton — cele i mierniki finansowe ,,bardzo dobrze
podsumowuja tatwo mierzalne, ekonomiczne efekty przysztych dziatan” [Kaplan,
Norton 2001, s. 42]. Perspektywa ta stanowi jednocze$nie punkt odniesienia dla for-
mulowania zatozen w pozostatych perspektywach. Z kolei w perspektywie klienta,
zgodnie z zatozeniami, kierownictwo organizacji powinno okresli¢ klientow, ktd-
rych zamierza obstugiwac i segmenty rynku, na ktérych bedzie konkurowa¢. Po-
winno to umozliwi¢ organizacji sformutowanie strategii rynkowej, ktora przyniesie
w przysztosci doskonate wyniki finansowe. Plaszczyzna procesow wewngtrznych
akcentuje natomiast procesy wplywajace na poziom satysfakcji klientow i sukces
finansowy organizacji. Stuzy tym samym do badania efektywnosci zadan realizo-
wanych wewnatrz organizacji. Procesy wewngtrzne maja umozliwia¢ kreowanie
warto$ci, ktora przyciagnie i zatrzyma klientow docelowego segmentu rynku, oraz
gwarantowa¢ spelnienie oczekiwan akcjonariuszy wobec wynikow finansowych.
W koncu perspektywa rozwoju i uczenia si¢ identyfikuje zasoby, ktore organizacja
musi rozwijaé, by stworzy¢ podstawy do dlugoterminowego rozwoju i doskonale-
nia, niezbedne do realizacji zadan strategicznych [Kaplan, Norton 2001, s. 42—44].

Laczac wszystkie cztery perspektywy, strategiczna karta wynikow staje si¢ w ten
sposob ,,narzedziem zarzadzania taczacym w sposob zrownowazony: dtugo- i krot-
kookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektow dziatan
operacyjnych i wskazniki wyprzedzajace oraz zewnetrzna i wewnetrzna efektyw-
no$¢” [Kaplan, Norton 2001, s. 9]. Nalezy jednak w tym miejscu wyraznie pod-
kresli¢, iz strategiczna karta wynikéw nie wyklucza stosowania innych, klasycz-
nych instrumentéw zarzadzania strategicznego. Nalezy ja jednak uzna¢ za podejscie
»uwzgledniajace spdjne i przyczyniajace si¢ do sukcesu calosci elementy” [Kral
2011, s. 124].

W drugim ujgciu R.S. Kaplan i D.P. Norton podkreslaja, iz ,,nowatorskie przed-
sigbiorstwa stosuja ja [karte — dop. aut.] jako system zarzadzania strategicznego,
wspomagajacy realizacje strategii w dlugim okresie” [Kaplan, Norton 2001, s. 29],
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a nawet jako ,,centralny element systemu zarzadzania organizacja, ktéry pozwala
lepiej organizowaé procesy zarzadcze” [Kaplan, Norton 2001, s. 37] badz tez ,,fun-
dament procesu zarzadzania organizacja” [Kaplan, Norton 2001, s. 37]. Jak zauwaza
R. Piechota, ,,caly potencjal, jaki oferuje strategiczna karta wynikow, nie ogranicza
si¢ do efektywnego systemu pomiaru, lecz wykorzystywany jest takze przy wdraza-
niu strategii [...] Najwigksze korzysci koncepcja Balanced Scorecard przynosi w or-
ganizacjach, gdzie traktowana jest jako podstawowy system zarzadzania strategia
i dziatalnoscia operacyjna” [Piechota 2007, s. 328]. Podobnie szeroko rozumiejq
strategiczna kart¢ wynikow A. Jabtonski i M. Jabtonski, wskazujac na potrzebg inte-
gracji karty z okreslonymi koncepcjami zarzadzania, w tym zwlaszcza z analiza stra-
tegiczna, formutowaniem strategii, zarzadzaniem ryzykiem, zarzadzaniem wartoscia
organizacji, controllingiem czy zarzadzaniem innowacjami [Jablonski, Jabtonski
2011, za: Kral 2011, s. 125]. Strategiczna karta wynikow staje si¢ wowczas realna
podstawa realizacji procesu zarzadzania, zwlaszcza na poziomie strategicznym or-
ganizacji.

Konstrukcja strategicznej karty wynikow, niezaleznie od przyjetego jej ujecia,
odwotuje si¢ wprost do omoéwionych powyzej czterech perspektyw. W kazdej per-
spektywie strategia organizacji jest reprezentowana przez zestaw tych samych ele-
mentoéw: celow strategicznych, miernikow oceny, wartosci miernikow oceny i zadan
strategicznych [Kral 2011, s. 123].

Pierwszym i zarazem najistotniejszym etapem formulowania strategicznej karty
wynikow jest zdefiniowanie celow strategicznych organizacji z jednoczesnym okre-
$leniem zwiazkow przyczynowo-skutkowych miedzy nimi. Tworzy si¢ w ten sposob
tzw. mapg strategii wiazaca cele strategiczne zarowno w ramach poszczegdlnych
perspektyw, jak i miedzy tymi perspektywami. Przyjete cele powinny oczywiscie
w sposob bezposredni wynikaé z przyjetej wizji 1 misji organizacji. Samo okreslanie
celow strategicznych z kolei powinno by¢ rozpoczynane od perspektywy finansow,
sa one bowiem zapisem oczekiwan wilascicieli organizacji, jej udzialowcow i ak-
cjonariuszy, nastawionych najczgsciej na pomnazanie kapitatu [Kral 2011, s. 125,
126]. W dalszej kolejnosci nalezy okreslac cele w perspektywach: klienta, procesow
wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia sig.

Cele strategiczne organizacji wyrazaja jedynie og6lnie okreslone kierunki zmian
w perspektywach strategicznej karty wynikow. Z tego tez wzgledu w toku dalsze-
g0 postgpowania nalezy je zoperacjonalizowac, przypisujac im mierniki oceny jako
wskazniki stuzace do wyrazania w sposob mierzalny przyjetych zalozen strategicz-
nych. Mierniki precyzuja, co zamierza si¢ osiagna¢ w kazdej perspektywie karty
wynikow. Przydatne przy tym jest opracowanie tzw. stownika miernikéw oceny pre-
cyzujacego charakterystyke kazdego miernika, w tym zwtaszcza okreslajacego per-
spektywe, do ktorej nalezy miernik, odpowiadajacy mu cel strategiczny oraz formutg
jego obliczania [Kral 2011, s. 130]. W nastepnym kroku formutowania strategiczne;j
karty wynikéw nalezy okresli¢ warto$ci docelowe poszczegdlnych miernikow oraz
ewentualnie ich warto$ci posrednie. Wazne jest rowniez przyjecie okreslonych ter-
minow osiaggania wartosci docelowych i posrednich.
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Koncowy etap formutowania strategicznej karty wynikéw odnosi si¢ wprost do
podtytutu ksiazki R.S. Kaplana i D.P. Nortona i wskazuje ,,jak przelozy¢ strategie na
dziatanie”. Odnosi si¢ bowiem do zdefiniowania zadan strategicznych stuzacych do
osiagania celow strategicznych organizacji. Planowanie i podejmowanie inicjatyw
strategicznych w ramach strategicznej karty wynikoéw powoduje, iz karta staje si¢
»uzasadnieniem oraz narz¢dziem koordynacji i integracji inicjatyw ciagtego dosko-
nalenia, redefinicji procesow kluczowych dla osiagania sukcesu strategicznego oraz
programow restrukturyzacyjnych” [Kaplan, Norton 2001, s. 33].

Oczywiste jest, ze wyszczegolnione powyzej etapy formutowania strategicznej
karty wynikéw musza by¢ zwienczone opracowaniem systemu monitorowania reali-
zacji strategii i uczenia si¢ organizacji. R.S. Kaplan i D.P. Norton uznaja ten proces
,»za najbardziej tworczy 1 najwazniejszy aspekt catej koncepcji zarzadzania za po-
moca karty wynikow” [Kaplan, Norton 2001, s. 33]. Wedlug autoréw tylko wow-
czas strategiczna karta wynikdw moze stanowi¢ ,,bezcenne narzedzie umozliwiaja-
ce przelozenie strategii na konkretne cele i mierniki oraz monitorowania postepow
w realizacji strategii w kolejnych okresach” [Kaplan, Norton 2001, s. 53].

4. R6wnowazenie rozwoju organizacji
w strategicznej karcie wynikow

Z przedstawionej istoty strategicznej karty wynikow mozna wysnu¢ wniosek, ze
stanowi ona wlasciwe narzgdzie realizacji idei rOwnowazenia rozwoju organizacji.
Dotyczy to w zasadzie kazdego, przedstawionego w ujgciu najbardziej ogdlnym,
aspektu owego réwnowazenia — ekonomicznego, spotecznego i ekologicznego.
Dwa z tych aspektéw odnosza si¢ do pojedynczych perspektyw, a jeden do dwoch
jednoczes$nie. Rownowazenie ekonomiczne odbywa si¢ w perspektywie finansow,
spoteczne — w perspektywie klienta oraz rozwoju i uczenia sig¢, ekologiczne — w per-
spektywie procesow wewngetrznych. Konkretnie zas w perspektywie finansow na-
stepuje zaspokojenie oczekiwan udzialowcow i akcjonariuszy, a takze realizuje si¢
zobowiazania finansowe na rzecz Skarbu Panstwa i jednostek samorzadowych.
Gtowna kategorie ekonomiczna, za posrednictwem ktdrej nastgpuje spetnienie wy-
mienionego rodzaju wymagan, stanowi najczesciej zysk operacyjny. Perspektywa
klienta stuzy zapewnieniu jego satysfakcji, a w ten sposob uzyskaniu odpowiednich
wynikow finansowych. Odbywa sig to w rezultacie zaoferowania odpowiedniej war-
tosci dla klienta. W perspektywie procesow wewnetrznych okresla si¢ taki sposob
realizacji procesOw operacyjnych i innych oraz takie wartosci parametrow odno-
szacych si¢ do poszczegolnych procesow, ktore zapewnilyby uzyskanie zakladanej
warto$ci dla klienta. W koncu perspektywa rozwoju i uczenia si¢ zostata wyrdznio-
na w celu oceny i doskonalenia zasobéw niezbgdnych w procesie realizacji zadan
strategicznych. Dotyczy to réznego rodzaju zadan strategicznych, ale szczegdlnie
odnoszacych si¢ do procesow wewngtrznych. Jesliby chcie¢ prezentowac szczego-
lowe aspekty rownowazenia rozwoju organizacji w poszczegolnych perspektywach
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strategicznej karty wynikow (co nie jest celem artykutu), to wypehnityby one trescia
wszystkie obszary tego rOwnowazenia, zawarte w tab. 1.

W kazdej perspektywie strategicznej karty wynikow wystgpuje dwojakiego ro-
dzaju rownowazenie. Jeden rodzaj dotyczy zalezno$ci migdzy r6znymi sktadowymi
nalezacymi do danego problemu decyzyjnego w okreslonej perspektywie. Te rozne
sktadowe, o ktorych mowa, stanowia cele strategiczne, warto$ci miernikdw oce-
ny (wymagajace uprzedniego przyjgcia samej postaci miernikdw oceny) i zadania
strategiczne. Punktem wyjscia w tym przypadku jest okreslenie celow strategicz-
nych. Z celami strategicznymi powinny by¢ zgodne wartosci miernikow oceny, a ich
osiagnigcie powinny zapewni¢ zadania strategiczne. Drugi rodzaj rownowazenia
odnosi si¢ do zaleznosci migdzy tego samego typu sktadowymi, ale nalezacymi do
réznych probleméw decyzyjnych w okreslonej perspektywie. W tym sensie rozne
cele strategiczne w danej perspektywie powinny odpowiadac sobie, to samo dotyczy
zgodnosci wartosci roznych miernikow oceny, odpowiadajacych okreslonym celom
strategicznym, i na analogicznej zasadzie roznych zadan strategicznych.

Szczegodlne jednak rownowazenie rozwoju organizacji w strategicznej karcie
wynikoéw odnosi si¢ do zalezno$ci migdzy tego samego typu sktadowymi okreslo-
nych probleméw decyzyjnych, ale nalezacych do réznych perspektyw. W ten sposob
jest realizowana zasadnicza idea strategicznej karty wynikéw. Sprowadza si¢ ona
do przyjecia okreslonych hipotez wyrazajacych zaleznosci migdzy poszczegdlnymi
perspektywami karty. Hipotezy te powinno si¢ tworzy¢ od perspektywy finansowe;j,
ale czyta¢ od perspektywy uczenia si¢ i rozwoju. W ujeciu najbardziej ogoélnym,
a wigc bez odnoszenia ich do sktadowych réznych perspektyw, moga brzmie¢ one
nastegpujaco [Kral 2011, s. 126]:

1. Jezeli zapewnimy w organizacji odpowiednia zdolno$¢ do rozwoju i uczenia
si¢ (perspektywa rozwoju i uczenia si¢), to potrafimy wlasciwie realizowac procesy
wewngtrzne (perspektywa procesOw wewngtrznych).

2. Uzyskana wartos$¢ dla klienta, jako rezultat wlasciwej realizacji procesow we-
wnetrznych, spowoduje zadowolenie klientow (perspektywa klienta).

3. Zadowolenie klientow, bedace wynikiem zaoferowania im wysokiej wartosci,
przyczyni si¢ do osiagnigcia sukcesu finansowego (perspektywa finansow).

W strategicznej karcie wynikow wystepuje tez innego rodzaju rownowazenie.
Z jednej strony sktadowe o charakterze materialnym, przyjmowane w perspektywie
finansow 1 procesow wewngtrznych, sa rownowazone przez sktadowe niematerialne,
aktualne w perspektywie klienta oraz rozwoju i uczenia si¢. Z drugiej za$ strony skta-
dowe zwiazane z pomiarem satysfakcji zewngtrznej udziatowcow i akcjonariuszy
oraz klientow, nalezace odpowiednio do perspektywy finanséw i klienta, rownowazy
si¢ sktadowymi badania efektywnosci zadan realizowanych wewnatrz organizacji,
odnoszacymi si¢ do perspektywy procesdw wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia sig.
I wreszcie sktadowe perspektywy finansow uwzglednia si¢ czgsciowo bezposrednio,
a czg$ciowo posrednio (co wynika z idei rownowazenia z uwzglgdnieniem wymie-
nionych wczeéniej hipotez) ze sktadowymi perspektyw niefinansowych.
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Wyniki

na dziatalnosci Perspektywa
operacyjnej finanséw
Przychody Koszty
na dziatalnosci dziatalno$ci
operacyjnej operacyjnej
Udziat w rynku
dotychczasowych
i nowych produktow
Lojalnosé Perspektywa
Kienta klienta
Satysfakcja
klienta
Koszty dostawy .
Jakosé i biezacego ({:‘S‘S"l
produktu uzytkowania klientga
produktu

[ |

Rys. 1. Schemat rownowazenia warto$ci miernikdw oceny organizacji w strategicznej karcie wynikow
(perspektywy: finansow i klienta)

Zrodto: opracowanie wilasne.

W przedstawionym konteks$cie pozostaje do zaprezentowania proces rOwnowa-
zenia dokonujacy si¢ w strategicznej karcie wynikow. Zostang w nim uwzglednione
jedynie mierniki oceny lub ich warto$ci nalezace do poszczegdlnych sktadowych
perspektyw, o czym byla mowa wczesniej. Przyjete w procesie rownowazenia mier-
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niki oceny sa zbiezne z propozycja R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2001] w tym wzgle-
dzie i propozycja zawarta w pracy [Kral 2011]. Prezentacj¢ sposobu rownowazenia
zacznie si¢ od perspektywy finansow, a jego schemat obrazuje rys. 1 i 2, z ktoérych

Koszty Jako$é Czas trwania
Czas trwania Jakos¢ Koszty procesow procesow procesow
procesow procesow procesow obstugi obstugi obstugi
operacyjnych operacyjnych operacyjnych sprzedazowej sprzedazowej sprzedazowej

i posprzedazowe' i posprzedazowej i posprzedazowej,

Koszty procesow
innowacyjnych

Czas trwania
procesow
innowacyjnych

Jako$é
proceséw
innowacyjnych

Odsetek
nowych
produktow

Mozliwosé

realizacji
_ proceséw Perspektywa
innowacyjnych .
procesow
wewngtrznych
Poziom Poziom Poziom
rotacji wydajnosci motywacji
pracownikow pracownikow pracownikow
Perspektywa
Poziom Poziom P y
satysfakcji kwalifikacji ) rOZW?_]u.
pracownikéw pracownikéw Luczenia si¢

Rys. 2. Schemat rownowazenia warto$ci miernikdw oceny organizacji w strategicznej karcie wynikow
(perspektywy: procesOw wewngtrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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kazdy dotyczy dwoch perspektyw. Zaleznos$ci miernikoéw oceny migdzy perspekty-
wa klienta i procesow wewnetrznych, ujete na oddzielnych rysunkach, dla jasnosci
ponumerowano.

Punkt wyjscia w przedstawionej propozycji rownowazenia wartosci miernikow
oceny powinno stanowi¢ okreslenie przysztego wyniku finansowego na dziatalnosci
operacyjnej. Wymaga to przyjecia na odpowiednim poziomie przychoddw na tej dzia-
falnosci i jej kosztow. Ten zakres rownowazenia dotyczy perspektywy finansow.

Lezaca u podstaw zalozonych w perspektywie finansow przychodow i kosztow
lojalno$¢ klienta w ujeciu najbardziej ogdlnym nalezy wyrazi¢ za posrednictwem
udziatu w rynku dotychczasowych oraz nowych produktéw i uzalezni¢ od pomiaru
satysfakcji klienta. Aby przyjety trend zmian w zakresie satysfakcji klienta wysta-
pit, organizacja musi zaoferowac klientowi odpowiednia warto$¢. Powinna ona za-
spokaja¢ zatozone wymagania (oczekiwania) klienta w zakresie jakosci produktu,
jego ceny, kosztow dostawy i biezacego uzytkowania produktu oraz jakosci obstugi
klienta. Uznana za satysfakcjonujaca relacja miedzy wymienionymi korzysciami
i kosztami rodzi poczucie zadowolenia klienta, a ono nastgpnie przektada si¢ na jego
lojalnos¢, organizacji za$ zapewnia wlasciwe wyniki finansowe [Kral 2012, s. 1].

Wymienione kategorie zapewnienia lojalnosci klienta, sktadajace si¢ na wartos¢
dla niego, rodza si¢ w kolejnej perspektywie — perspektywie procesow wewngetrz-
nych. Dotycza one zatem tych wszystkich procesow wewnetrznych, ktéore maja
wplyw na owa wartos¢: procesoOw innowacyjnych, operacyjnych oraz obstugi sprze-
dazowej 1 posprzedazowej, chociaz na warto$§¢ oferowana klientowi bezposrednio
wplywaja jedynie dwa ostatnie rodzaje proceséw. Najistotniejsze jednak wartosci
miernikdw oceny, dotyczace wszystkich rodzajow procesoéw i sposrod ktorych kaz-
da warto$¢ wptywa w okreslony sposob na wartos¢ oferowana klientowi, obejmuja
koszty, jakos$¢ i czas trwania proceséw. Przy czym przyjmowane tego typu wartosci
miernikdw oceny nie sa niezalezne od siebie. W ramach oddzielnych rodzajow pro-
cesow ich jako$¢ wpltywa na koszty i czas trwania proceséw, rowniez migdzy tymi
ostatnimi parametrami wystepuje zaleznos¢ — wplyw czasu na koszty. W odniesieniu
natomiast do proceséw innowacyjnych wystepuje dodatkowe uzaleznienie czasu ich
trwania od odsetka wprowadzanych nowych produktéw, a owego odsetka z kolei od
jakosci procesow innowacyjnych i mozliwosci ich realizacji. Nalezy jeszcze wska-
za¢ na zalezno$¢ kosztow procesow operacyjnych od kosztéw procesow innowacyj-
nych oraz kosztéw proceséw obstugi sprzedazowej i posprzedazowej od kosztow
procesow operacyjnych.

Bezposredni miernik, za posrednictwem ktorego nalezy rownowazy¢ perspekty-
W¢ procesow wewngetrznych oraz rozwoju 1 uczenia sig, stanowi poziom wydajnosci
pracownikoéw jako kategoria syntetyczna nalezaca do ostatniej perspektywy i be-
daca wynikiem wszystkich szczegdétowych jej uwarunkowan. To od wartosci tego
miernika zaleza przede wszystkim czas trwania wymienionych wczesniej rodzajow
procesow oraz ich koszty. Ale tez poziom wydajnosci pracownikow nie jest nieza-
lezny od niczego, wptywaja bowiem na niego: poziom motywacji pracownikow, ich
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kwalifikacji, satysfakcji i rotacji, przy czym mozna tez mowic¢ o zaleznosci rotacji
pracownikéw od ich satysfakc;ji.

W ten sposob zostaje domknigty catoSciowy proces rOwnowazenia rozwoju or-
ganizacji w strategicznej karcie wynikow.

5. Zakonczenie

Przedstawiony proces rdwnowazenia rozwoju organizacji w strategicznej karcie
wynikow jest aktualny na etapie zardbwno planowania, jak i realizacji strategii orga-
nizacji. Przyjmowane zaleznosci migdzy celami strategicznymi, warto$ciami mier-
nikdéw oceny i zadaniami strategicznymi, nalezacymi do tych samych i r6znych per-
spektyw, nie zawsze musza sprawdzac¢ si¢ w toku realizacji strategii. Przyktadowo,
w pierwszym przypadku, przyjgta warto$¢ dla klienta nie zawsze moze rodzi¢ pelne
jego zadowolenie, w drugim natomiast zatozony udziat w rynku dotychczasowych
i nowych produktéw, jako odpowiednik przyjetego poziomu lojalno$ci, nie musi
skutkowa¢ wzrostem przychodow i obnizka kosztow zwiazanych z dziatalno$cia
operacyjna. Nalezy zatem w toku realizacji strategii weryfikowac uprzednio przyjete
i niesprawdzajace sig¢ hipotezy, dotyczace zwiazkow miedzy sktadowymi poszcze-
gdlnych perspektyw.

Niezaleznie od powyzszego przez state badanie w przedstawiony sposob stopnia
roéwnowazenia rozwoju organizacji dokonuje si¢ nieustanny proces koordynacji jej
dziatalnosci prorozwojowej. Dotyczy on zaréwno dziatalno$ci wewnatrz poszcze-
gblnych perspektyw, jak i zwiazkow miedzy perspektywami. Powinien réwniez
obejmowac zwiazki organizacji z otoczeniem. Przy tym proces ten jest tatwy, gdyz
oparto go na systemowym podejsciu. W jego rezultacie jest mozliwe stosunkowo
szybkie wychwytywanie i eliminowanie waskich gardet rozwoju organizacji, a za-
tem szybszy jej rozwoj.
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BALANCED SCORECARD AS A TOOL FOR IMPLEMENTING
SUSTAINABLE DEVELOPMENT IDEA TO AN ORGANIZATION

Summary: The article emphasizes the possibility of organization’s sustainable development
in the strategic scorecard. The main principles of sustainable development idea, both in gener-
al and in relation to the organization is characterized. The general principles of organization’s
sustainable development due to strategic scorecard are explained and this balancing process is
described. The main benefits to the organization of balancing its development are pointed.

Keywords: balancing development, Balanced Scorecard, organization.



