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1. Wprowadzenie 
 
Koncepcja Balanced Scorecard (BSC), sformułowana w 1992 r. przez R. S. 

Kaplana i D. P. Nortona, zyskała szybko szerokie zainteresowanie, nie tylko 
w dyscyplinach nauki zarządzania, lecz także w praktyce w przedsiębiorstwach 
i instytucjach w różnych krajach.1 W Polsce jest określana jako zbilansowana 
albo zrównoważona karta wyników bądź strategiczna karta wyników. 

Według opinii twórców BSC, pierwotnie została ona zaproponowana jako 
koncepcja pomiaru wyników jednostek gospodarczych (K a p l a n, N o r t o n, 
1992). Wraz z kolejnymi wdrożeniami zbilansowanej karty wyników, pod kie-
rownictwem jej autorów, w różnego typu przedsiębiorstwach i instytucjach, oraz 
doskonaleniem jej zasad, R. S. Kaplan i D. P. Norton nabrali przekonania, że 
BSC może służyć nie tylko do pomiaru i monitorowania dokonań jednostek 
gospodarczych w czterech powiązanych ze sobą dziedzinach, zwanych perspek-
tywami (finansowej, klientów, procesów wewnętrznych oraz uczenia się i roz-
woju), lecz może stanowić system „opisywania, wdrażania i egzekwowania stra-
tegii firmy” (Strategiczna…, 2007, s. 136). Jest to możliwe dzięki sprzęgnięciu 

                                             
∗ Dr hab. Zakład Teorii Rachunkowości, Katedra Rachunkowości, Wydział Zarządzania, 

Uniwersytet Łódzki, prof. nadzw. 
1 Dowodem tego są m. in. takie fakty, jak przetłumaczenie pierwszej książki R. S. K a p l a n a   

i D. P. N o r t o n a Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business Scho-
ol Press, Boston, 1996, na ok. 20 języków, w tym również na język polski (zob. K a p l a n, N o r -
t o n , 2001a), ogromna liczba publikacji naukowych i popularnonaukowych oraz wdrożenia BSC 
w jednostkach gospodarczych w różnych krajach, w tym również w Polsce, np.: O t l e y, 1999; 
T u o m e l a, 2000; J a r u g a, 2000; A h n, 2001; M a l m i, 2001; S p e c k b a c h e r i in., 2003; 
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zbilansowanej kary wyników z mapą strategii, której idea i zasady konstrukcji 
zostały objaśnione w kolejnych publikacjach R. S. K a p l a n a  i D. P. N o r t o n a  
(np. 1996, 2000, 2001b, 2004a, b). 

Po ponad 15 latach rozwijania koncepcji BSC oraz jej zastosowaniu w róż-
nych przedsiębiorstwach i instytucjach, jej twórcy uważają, że zbilansowana 
karta wyników wraz z mapą strategii oferuje menedżerom przedsiębiorstw, kie-
rownictwom instytucji, gmin, miast, a nawet rządom państw, narzędzie do for-
mułowania i implementacji strategii wypływającej z wizji tych podmiotów. 
Przekonują oni, że siła BSC tkwi w traktowaniu jej nie tylko jako systemu po-
miaru wyników, lecz jako systemu opisywania i wdrażania strategii (Strategicz-
na…, 2007, s. 138). Głównym problemem kierownictw wielu podmiotów go-
spodarczych jest bowiem nie brak sformułowanej strategii działania, ale brak 
właściwych zasad i narzędzi dla jej udanej realizacji (zob. N o r t o n, K a p l a n, 
2001b, s. 5–6). Warunkiem skutecznego wdrożenia strategii jednostki gospodar-
czej jest jej przekazanie pracownikom w jasny i przystępny sposób. Narzędziem 
pomocniczym w tym procesie mogą być mapy strategii (K a p l a n, N o r t o n,  
s. 2007, s. 118). 

Zbilansowana karta wyników wraz z mapą strategii mogą być stosowane 
przez zwolenników koncepcji strategii tworzenia wartości dla właścicieli, a tak-
że strategii dostarczania wartości dla klientów. Jest to współcześnie jedna z me-
tod wykorzystywanych do pomiaru tworzenia wartości i zarządzania poprzez 
wartość (zob. F r a n c i s, M i n c h i n g t o n, 2000, s. 47; Information…, 2003,  
s. 2–3 i 23–27, Szychta, 2007b, s. 187–189). Strategiczna karta wyników jest 
szczególnie przydatna w zarządzaniu jednostkami gospodarczymi, które opierają 
swoje strategie na wiedzy i dostarczają wartości poprzez zarządzanie aktywami 
niematerialnymi (zob. szerzej: K a p l a n, N o r t o n, 2004a, b). Stwarza ona pod-
stawy do zidentyfikowania konkretnych czynników tworzenia wartości dla wła-
ścicieli jednostki i jej klientów.  

Celem niniejszego rozdziału jest syntetyczna prezentacja zasad konstrukcji 
mapy strategii, ponieważ do zadań specjalistów rachunkowości zarządczej nale-
ży współcześnie nie tylko dostarczanie danych i ustalanie wielkości wskaźników 
finansowych stosowanych w jednostce gospodarczej, lecz współudział z mene-
dżerami w zaprojektowaniu i skutecznym stosowaniu w jednostce systemów 
pomiaru wyników, w tym mapy strategii i zbilansowanej karty wyników. Wyda-
je się, że idea mapy strategii i jej rola w konstruowaniu BSC dla konkretnej or-
ganizacji nie są jeszcze dostatecznie znane w środowisku polskich praktyków 
rachunkowości zarządczej. Informacje i rozważania zawarte w opracowaniu 
mogą być pomocne przy projektowaniu systemów pomiaru wyników przedsię-
biorstw działających w Polsce. 
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2. Istota i  funkcje zbilansowanej karty wyników 
 
Koncepcja Balanced Scorecard powstała na skutek nasilającego się nieza-

dowolenia menedżerów i inwestorów z wyłącznego stosowania syntetycznych 
mierników finansowych (np. kwoty zysku netto, wskaźników ROE, ROA, ROS) 
do pomiaru i oceny efektywności amerykańskich przedsiębiorstw, wyrażonego 
w stwierdzeniu, że miary te „ograniczają zdolność organizacji do tworzenia 
przyszłej wartości ekonomicznej” (K a p l a n, N o r t o n, 2001a, s. 17). Koncep-
cja ta uwzględnia poglądy zwolenników wykorzystania operacyjnych miar do 
pomiaru dokonań jednostek gospodarczych, lecz nie ogranicza się do ich wy-
łącznego zastosowania. 

R. S. K a p l a n i D. P. N o r t o n  (1992) przyjęli jako punkt wyjścia przy bu-
dowie modelu BSC stwierdzenie wypływające z analizy potrzeb menedżerów, iż 
żadna pojedyncza miara nie może jasno wyrazić dokonań jednostki gospodar-
czej, ani skupić uwagi kierowników na jej kluczowych obszarach działalności. 
Menedżerowie potrzebują zrównoważonej prezentacji zarówno finansowych, jak 
i operacyjnych miar wyników. 

Zbilansowana karta wyników stanowi koncepcję pomiaru dokonań przed-
siębiorstw opartą na kilku kryteriach i wiąże się z poglądem, iż zobrazowanie 
tych dokonań wymaga pomiaru zarówno „twardych” (tj. finansowych i ilościo-
wych), jak i „miękkich” aspektów osiąganych przez nie wyników (np. jakościo-
wych, dotyczących satysfakcji klientów i pracowników). W BSC chodzi o zrówno-
ważone użycie miar finansowych i niefinansowych, mierników przeszłych doko-
nań ze wskaźnikami informującymi o przyszłości firmy.  

Cel i przeznaczenie zbilansowanej karty wyników są objaśniane przez ana-
logię do panelu instrumentów w kabinie pilota samolotu. Jest ona wraz z mapą 
strategii „mechanizmem” do przekształcania strategii organizacji (zob. rys. 1)  
w działania operacyjne (K a p l a n, N o r t o n, 2001a, b).  

Zaprojektowanie zbilansowanej karty wyników dla określonej organizacji 
wymaga od jej kierowników i specjalistów rachunkowości zarządczej opraco-
wania: 

1) spójnej strategii dla osiągnięcia celów działalności wynikających z przy-
jętych misji i wizji, 

2) zbioru miar służących pomiarowi dokonań organizacji, osiąganych przy 
wdrażaniu celów strategicznych. 

Zbilansowana karta wyników stanowi syntetyczny dokument, zawierający 
nie więcej niż 20–25 kluczowych wskaźników, służących do przedstawienia 
planowanych (zob. tab. 2), a następnie osiągniętych przez organizację wyników 
w danym okresie w porównaniu z planowaną wielkością tych miar. Tego typu 
karta powstaje poprzez zbudowanie zależności przyczynowo-skutkowych mię-
dzy celami i działaniami, wyrażonych w czterech logicznie ze sobą powiązanych 
perspektywach (K a p l a n, N o r t o n, 2001a, s. 12). 
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MISJA 
Dlaczego istniejemy 

WARTOŚCI 
Co jest dla nas ważne 

STRATEGIA 
Nasz plan gry 

MAPA STRATEGII 
Zdefiniowanie i komunikowanie priorytetów  

i centralnych punktów zainteresowania 
ZBILANSOWANA KARTA WYNIKÓW 

Pomiar wyników w stosunku do priorytetów 
INICJATYWY I PROCES PLANOWANIA 
Zarządzanie działaniami i zasobami ludzkimi  

dla spowodowania zmiany 
NADANIE UPRAWNIEŃ / CELE OSOBISTE 

Motywowanie pracowników 

 

STRATEGICZNE REZULTATY 
    

 
Rys. 1. Mapa strategii i BSC w transformacji strategii na działania i strategiczne rezultaty 
Ź r ó d ł o: K a p l a n, 2006, s. 10. 
 
W strategicznej karcie wyników następuje wyszczególnienie celów określo-

nej jednostki gospodarczej i ich mierników, rozpatrywanych z czterech perspek-
tyw i ściśle powiązanych z jasno wyrażoną strategią jednostki, tj. perspektywy: 

• finansowej – koncentracja na właścicielach kapitału; każda miara w po-
szczególnych częściach BSC powinna być przyczynowo powiązana z innymi 
miarami i ostatecznie znajdować zakończenie w określonym mierniku finanso-
wym, np. ekonomicznej wartości dodanej (EVA), stopie zwrotu nakładów (ROI) 
bądź zysku netto; 

• klienta – jej punktem zainteresowania jest otoczenie zewnętrzne w celu 
poznania i uwzględnienia w działalności gospodarczej jednostki potrzeb klien-
tów; miarami tej perspektywy są np.: satysfakcja klientów, lojalność klientów, 
czas realizacji zamówienia; 

• procesów wewnętrznych – skupia ona uwagę na łańcuchu wartości, 
obejmującym wprowadzanie innowacji, działania operacyjne i usługi posprze-
dażne; najczęściej stosowanymi miarami w tej części BSC są: nakłady na bada-
nia i rozwój, przychody ze sprzedaży nowo wprowadzonych produktów, wydaj-
ność produkcji, efektywność przerobu, liczba nowo wdrożonych rozwiązań; 

Usatysfakcjonowani 
akcjonariusze 

Umotywowani  
i przygotowani 

pracownicy 

Wydajne i efektyw-
ne procesy 

Zadowoleni  
klienci 



Rola mapy strategii w konstruowaniu i implementacji... 

 

277 

 

T
ab

el
a 

1 

Pr
zy

kł
ad

 z
bi

la
ns

ow
an

ej
 k

ar
ta

 w
yn

ik
ów

 d
la

 s
pó
łk

i a
kc

yj
ne

j „
A

L
F

A
” 

Pe
rs

pe
kt

yw
a 

C
el

e 
og

ól
ne

 
M

ia
ry

 re
al

iz
ac

ji 
ce

ló
w

 
C

el
e 

sz
cz

eg
ół

ow
e 

(p
la

no
w

an
e 

w
sk

aź
ni

ki
) 

In
ic

ja
ty

w
y 

(z
ad

an
ia

) 

1 
2 

3 
4 

5 

Fi
na

ns
ow

a 
1)

 tw
or

ze
ni

e 
w

ar
to
śc

i d
la

 
ak

cj
on

ar
iu

sz
y 

EV
A 

EV
A 

> 
0 

 
2)

 w
zr

os
t z

ys
ku

 o
pe

ra
cy

jn
eg

o 
ne

tto
 (N

O
PA

T)
 

dy
na

m
ik

a 
N

O
PA

T 
= 

10
0

1
⋅

=
−tt

N
O

PA
T

N
O

PA
T

 

w
zr

os
t N

O
PA

T 
o 

6%
 

ro
cz

ni
e 

. 

 
3)

 w
zr

os
t p

rz
yc

ho
dó

w
 z

e 
sp

rz
ed

aż
y 

(P
) 

dy
na

m
ik

a 
pr

zy
ch

od
ów

 =
 

10
0

1
⋅

=
−tt

PP
 

w
zr

os
t p

rz
yc

ho
dó

w
 o

 5
%

 
ro

cz
ni

e 
– 

w
zr

os
t p

rz
yc

ho
dó

w
 

z 
no

w
eg

o 
pr

od
uk

tu
 –

 
za

of
er

ow
an

ie
 d

od
at

ko
w

yc
h 

us
łu

g 
dl

a 
st

ał
yc

h 
kl

ie
nt

ów
. 

 
4)

 re
du

kc
ja

 k
os

zt
ów

 p
ro

ce
só

w
 

pr
oc

en
t o

bn
iż

ki
 k

os
zt

ów
 =

 

10
0

1

1
⋅

−
=

−

−

t

t
t K

K
K

 

ob
ni
żk

a 
ko

sz
tó

w
 p

ro
ce

su
 

po
m

oc
ni

cz
eg

o 
o 

10
%

 
w

 st
os

un
ku

 d
o 

ub
ie

gł
eg

o 
ro

ku
 

ou
ts

ou
rc

in
g 

pr
oc

es
u 

ut
rz

ym
an

ia
 in

fra
st

ru
kt

ur
y 

te
ch

ni
cz

ne
j (
św

ia
dc

ze
ń 

re
m

on
to

w
yc

h)
 

K
lie

nt
ów

 
1)

 z
w

ię
ks

ze
ni

e 
gr

up
y 

st
ał

yc
h 

kl
ie

nt
ów

 
pr

zy
ro

st
 li

cz
by

 st
ał

yc
h 

kl
ie

nt
ów

 
w

zr
os

t l
ic

zb
y 

kl
ie

nt
ów

 
o 

4%
 ro

cz
ni

e 
w

pr
ow

ad
ze

ni
e 

pr
og

ra
m

u 
ut

rz
ym

an
ia

 st
ał

yc
h 

kl
ie

nt
ów

 
2)

 p
op

ra
w

a 
sa

ty
sf

ak
cj

i 
kl

ie
nt

ów
 

oc
en

a 
pr

zy
 z

as
to

so
w

an
iu

 p
ię

ci
op

un
kt

o-
w

ej
 sk

al
i n

a 
po

ds
ta

w
ie

 b
ad

an
ia

 
an

ki
et

ow
eg

o 
w

 g
ru

pi
e 

st
ał

yc
h 

kl
ie

n-
tó

w
 (r

az
 n

a 
pó
ł r

ok
u)

  

w
zr

os
t p

oz
io

m
u 

sa
ty

sf
ak

cj
i k

lie
nt

ów
 

w
 p

or
ów

na
ni

u 
do

 
ok

re
su

 p
op

rz
ed

ni
eg

o 

kr
ze

w
ie

ni
e 

ku
ltu

ry
 

za
pe

w
ni

en
ia

 w
ys

ok
ie

j 
ja

ko
śc

i p
ro

du
kt

ów
 i 

ob
słu

gi
 

 
3)

 z
ap

ew
ni

en
ie

 w
yj
ąt

ko
w

ej
 

ob
sł

ug
i d

la
 k

lie
nt

ów
 

na
jb

ar
dz

ie
j r

en
to

w
ny

ch
 d

la
 

pr
ze

ds
ię

bi
or

st
w

a 

cz
as

 p
rz

yj
ęc

ia
 i 

ro
zp

at
ry

w
an

ia
 z

ap
yt

ań
 

i r
ek

la
m

ac
ji 

za
ła

tw
ie

ni
e 

sp
ra

w
y 

w
 c

ią
gu

 4
8 

go
dz

in
 

ut
w

or
ze

ni
e 

st
an

ow
is

ka
 d

o 
sz

yb
ki

ej
 i 

sk
ut

ec
zn

ej
 

ob
sł

ug
i s

pe
cj

al
ny

ch
 

kl
ie

nt
ów

 
 



Anna Szychta 

 

278 

 

Ta
be

la
 1

 (c
d.

)

1 
2 

3 
4 

5 
Pr

oc
es

ów
 

w
ew

nę
tr

zn
yc

h 
1)

 p
op

ra
w

a 
ja

ko
śc

i p
ro

du
kt

ów
 

pr
oc

en
t b

ra
kó

w
 

pr
od

uk
cy

jn
yc

h 
2%

 p
ro

du
kc

ji 
m

on
to

w
an

ej
 

rę
cz

ni
e 

w
yd
łu
że

ni
e 

se
rii

  i
 u

zy
sk

an
ie

 
do

ce
lo

w
ej

 p
rz

ep
us

to
w

oś
ci

  
lin

ii 
m

on
ta
żu

 
au

to
m

at
yc

zn
eg

o.
 

 
2)

 z
ap

ew
ni

en
ie

 te
rm

in
ow

oś
ci

 
re

al
iz

ac
ji 

za
m

ów
ie
ń 

lic
zb

a 
za

m
ów

ie
ń 

w
yk

on
yw

an
yc

h 
na

 c
za

s 
lu

b 
pr

ze
d 

te
rm

in
em

 

w
sk

aź
ni

k 
10

0%
 

w
pr

ow
ad

ze
ni

e 
pr

em
ii 

dl
a 

pr
ac

ow
ni

kó
w

 w
 z

al
eż

no
śc

i  
od

 te
rm

in
ow

oś
ci

 
za
ła

tw
ie

ni
a 

us
łu

gi
 

 
3)

 o
bn

iż
ka

 k
os

zt
ów

 
pr

ze
st

aw
ia

ni
a 

m
as

zy
n 

i u
rz
ąd

ze
ń 

 

ud
zi

ał
 k

os
zt

ów
 p

rz
es

ta
w

ie
ni

a 
m

as
zy

n 
w

 c
ał

ko
w

ity
ch

 
ko

sz
ta

ch
 w

yt
w

or
ze

ni
a 

 
w

 m
ie

si
ąc

u 

ob
ni
żk

a 
w

 c
ią

gu
 ro

ku
 o

 1
0%

 
us

pr
aw

ni
en

ie
 h

ar
m

on
og

ra
m

u 
pr

od
uk

cj
i, 
łą

cz
en

ie
 

pr
od

uk
cj

i m
ał

yc
h 

zl
ec

eń
   

R
oz

w
oj

u 
i w

ie
dz

y 
(u

cz
en

ia
 si
ę 

i i
nn

ow
ac

ji)
 

1)
 p

od
ni

es
ie

ni
e 

kw
al

ifi
ka

cj
i 

pr
ac

ow
ni

kó
w

 
cz

as
 sz

ko
le
ń 

na
 je

dn
eg

o 
pr

ac
ow

ni
ka

 
40

 g
od

z.
 sz

ko
le
ń 

na
 

pr
ac

ow
ni

ka
 w

 c
ią

gu
 ro

ku
 

ur
uc

ho
m

ie
ni

e 
pr

og
ra

m
u 

sz
ko

le
ń 

w
ew

nę
trz

ny
ch

 

 
2)

 w
zr

os
t z

ad
ow

ol
en

ia
 

pr
ac

ow
ni

kó
w

 
oc

en
a 

pr
zy

 z
as

to
so

w
an

iu
 

pi
ęc

io
pu

nk
to

w
ej

 sk
al

i n
a 

po
ds

ta
w

ie
 b

ad
an

ia
 

an
ki

et
ow

eg
o 

ra
z 

na
 p

ół
 

ro
ku

 

po
pr

aw
a 

oc
en

y 
pu

nk
to

w
ej

 w
 

st
os

un
ku

 d
o 

po
pr

ze
dn

ie
go

 
ba

da
ni

a 

ks
zt

ał
to

w
an

ie
 a

tm
os

fe
ry

 
za

uf
an

ia
 z

e 
st

ro
ny

 
ki

er
ow

ni
kó

w
 i 

kr
ze

w
ie

ni
e 

na
w

yk
ów

 d
zi

el
en

ia
 si
ę 

w
ie

dz
ą 

 
3)

 p
rz

ys
pi

es
ze

ni
e 

pr
ze

pł
yw

u 
in

fo
rm

ac
ji 

 w
 fi

rm
ie

 w
 c

el
u 

sp
or

zą
dz

an
ia

  s
pr

aw
oz

da
ń 

w
ew

nę
trz

ny
ch

 i 
sp

ra
w

oz
da
ń 

fin
an

so
w

yc
h 

cz
as

 sp
or

zą
dz

an
ia

 
sp

ra
w

oz
da
ń 

sk
ró

ce
ni

e 
cz

as
u 

op
ra

co
w

an
ia

 
re

gu
la

rn
yc

h 
m

ie
si
ęc

zn
yc

h 
sp

ra
w

oz
da
ń 

w
ew

nę
trz

ny
ch

 
do

 5
 d

ni
a 

na
st
ęp

ne
go

 
m

ie
si
ąc

a 

w
dr

oż
en

ie
 g
łó

w
ny

ch
 

m
od

uł
ów

 z
in

te
gr

ow
an

eg
o 

sy
st

em
u 

za
rz
ąd

za
ni

a 
 ty

pu
 

ER
P 

w
 c

ią
gu

 ro
ku

 

Ź
ró

d
ło

: o
pr

ac
ow

an
ie

 w
ła

sn
e.

 



Rola mapy strategii w konstruowaniu i implementacji... 

 

279 

• rozwoju i wiedzy (innowacji i uczenia się) – jest ona skoncentrowana na 
innowacyjności, zdolności do uczenia się, uwzględnia czynniki intelektualne  
i z zakresu infrastruktury, umożliwiające wykonanie celów określonych w per-
spektywie klientów i wewnętrznych procesów; miarami ujmowanymi w tej czę-
ści BSC są np.: satysfakcja pracowników, rotacja kluczowych pracowników, 
nakłady na szkolenia pracowników, liczba zatrudnionych podwyższających swo-
je kwalifikacje, czas potrzebny na opracowanie nowego produktu, procent pro-
duktów, które zapewniają 80% przychodów ze sprzedaży. 

Zbilansowana karta wyników z perspektywą finansową umieszczoną na 
najwyższym miejscu w hierarchii perspektyw została zaproponowana dla jedno-
stek zarobkowych. W przypadku organizacji rządowych, samorządowych, jed-
nostek nienastawionych na zysk (np. stowarzyszeń, fundacji), jednostek służby 
zdrowia i szkół publicznych układ BSC powinien być zorientowany na spełnia-
nie celów klientów (tj. odbiorców usług, społeczność lokalną i fundatorów środ-
ków finansowych), dlatego perspektywa klientów jest umieszczana na samej 
górze mapy strategii i zbilansowanej karty wyników. Możliwe jest też rozwiąza-
nie polegające na ulokowaniu perspektywy finansowej obok perspektywy klien-
tów na najwyższym poziomie w BSC w celu zaznaczenia, jak ważne jest zado-
wolenie sponsorów i obywateli, którzy zapewniają organizacji środki finansowe 
dla prowadzenia działalności (zob. K a p l a n, N o r t o n, 2001b, rozdz. 5). 

Aby zbilansowana karta wyników była ukierunkowana na strategię organi-
zacji, implementacji BSC powinno towarzyszyć pięć następujących zasad, na-
zwanych zasadami organizacji zorientowanej na strategię (zob. K a p l a n, N o r -
t o n, 2001b, s. 13–21; K a p l a n, 2006): 

1) mobilizowanie do zmiany przez lidera spośród kierownictwa organizacji,  
2) przekładanie strategii na działania operacyjne, 
3) dopasowanie organizacji do jej strategii, 
4) motywowanie pracowników do takiego postępowania, by wykonanie 

strategii organizacji było codzienną sprawą każdego z nich, 
5) spowodowanie, aby strategia stała się ciągłym procesem. 
Zasady te określają warunki niezbędne do udanego wdrożenia zbilansowanej 

karty wyników. Jednym z nich jest konieczność autentycznego zaangażowania 
naczelnego kierownictwa organizacji w proces wdrożenia oraz zapewnienie, aby 
wszyscy pracownicy znali cele, zasady i skutki implementacji BSC. Zbilanso-
wana karta wyników służy do transformacji strategii jednostki gospodarczej na 
język działań operacyjnych, zrozumiały dla każdego zatrudnionego w jednostce. 
Dla osiągnięcia strategii jednostki i wyznaczonych celów ogólnych w czterech stre-
fach działalności jednostki gospodarczej niezbędne jest zatem utworzenie kart wy-
ników dla podmiotów wewnętrznych jednostki (zakładów, oddziałów, podmiotów 
pomocniczych i administracyjnych). Karty wyników tych podmiotów muszą być 
spójne i wzajemnie powiązane, a także wszystkie procesy i podmioty wewnętrzne 
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organizacji należy „dostroić” do strategii organizacji. Realizacja strategii wymaga, 
aby pracownicy byli poinformowani o celach strategicznych i rozumieli je, a na-
stępnie zbudowali osobiste karty wyników sprzęgnięte z kartami oddziału (zakładu) 
i całej jednostki (Kaplna, Norton, 2001b, s. 255 i nast.). Aby można było dostoso-
wać działania i zachowania pracowników do celów operacyjnych w BSC, wynika-
jących ze strategii, niezbędne jest z kolei opracowanie i zastosowanie odpowiednie-
go systemu motywowania w organizacji. 

Zbilansowana karta wyników, wdrożona w pełnym ujęciu w powiązaniu  
z systemem motywacyjnym, staje się więc czymś więcej niż nowym sposobem 
oceny wyników działalności jednostki gospodarczej. Jej autorzy podkreślają, że 
BSC jest „systemem operacyjnym dla nowego procesu strategicznego zarządza-
nia”, „centralną podstawą nowego procesu zarządzania” (K a p l a n, N o r t o n, 
2001b, s. 29 i 33). 

 
3. Mapa strategii organizacji  

 
Szczególną rolę przy konstruowaniu strategicznej karty wyników dla każdej 

organizacji, a w konsekwencji przy wdrażaniu jej strategii, odgrywa mapa stra-
tegii organizacji. R. S. K a p l a n i D. P. N o r t o n (2001b, s. 15) zdefiniowali 
mapę strategii jako „logiczną i wszechstronną podstawę opisywania strategii”,  
a także jako, „podłoże opracowania strategicznej karty wyników”. Inaczej mó-
wiąc, mapa strategii jest uogólnioną strukturą architektoniczną opisującą strate-
gię, pomagającą organizacjom analizować strategie w spójny, zintegrowany  
i systematyczny sposób (K a p l a n, N o r t o n, 2001b, s.77 i 79). 

Istotę i funkcję mapy strategii charakteryzują następujące wybrane stwierdzenia 
twórców tej koncepcji (Kaplan, Norton, 2000, 2007b; Strategiczna..., 2007): 

1) stanowi metodę wizualizacji różnych elementów strategicznej karty wy-
ników jednostki gospodarczej w postaci łańcucha przyczynowo-skutkowego, 
który łączy pożądane efekty (cele) z czynnikami umożliwiającymi ich osiągnięcie; 

2) jest narzędziem pozwalającym na sprawne komunikowanie zarówno sa-
mej strategii, jak i procesów oraz systemów, które mają ułatwić jej wdrożenie;  

3) pokazuje, że zamiast mierników za punkt wyjścia przy formułowaniu 
strategii należy przyjąć strategiczne cele jednostki gospodarczej; 

4) prezentuje sposób, w jaki jednostka przekształca podejmowane inicjaty-
wy i posiadane zasoby, w tym aktywa niematerialne (np. umiejętności pracow-
ników, wiedzę, kulturę organizacyjną) w wymierne, materialnie rezultaty; 

5) umożliwia pracownikom zrozumienie, jak ich praca jest powiązana z ogól-
nymi celami organizacji, ułatwiając im wykonywanie swoich obowiązków w spo-
sób skoordynowany, we współpracy z innymi zatrudnionymi; 

6) komunikuje zmiany strategii bardziej efektywnie niż dotychczasowe na-
rzędzia, tj. mierniki finansowe. 
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Każda organizacja, zamierzająca zastosować BSC jako narzędzie zarządza-
nia strategicznego, powinna najpierw opracować własną mapę strategii. R. S. 
K a p l a n i D. P. N o r t o n  (2000, 2007b) skonstruowali model mapy strategii, 
który może być pomocny przy tworzeniu indywidualnych map strategii. Jest on 
zaprezentowany na rys. 2, składającym się z dwóch części: I – przedstawiającej 
ujęcie elementów strukturalnych mapy w czterech perspektywach, II – rozwija-
jącej elementy strukturalne perspektywy klienta. 
 
 
Część I 
 

    Wzrost wartości dla akcjonariuszy    
  cena akcji, stopa zwrotu z zainwestowanego kapitału  
          
  Strategia wzrostu przychodów  Strategia wzrostu wydajności  
          
Perspektywa 
finansowa 

 rozszerzenie 
działalności 

 wzrost wartości 
dla klientów 

 poprawa 
struktury 
kosztów 

 poprawa 
wykorzystania 
aktywów 

 

  
przychody 
z nowych źródeł 

 
rentowność 
klienta 

 
jednostkowy koszt 
operacyjny 

 
wykorzystanie 
aktywów 

 

          
          
Perspektywa 
klienta 

      

Propozycja 
wartości dla 
klienta 

 

Doskonałość 
operacyjna 

 

Bliskość 
z klientem 

 

Pozycja lidera 
rynkowego 
w określonej 
kategorii 
produktu 

   

  
zdobywanie, utrzymywanie i zadowolenie klienta 

   

          
          
Perspektywa 
procesów 
wewnętrznych 

 rozwój biznesu 
dzięki 
innowacjom 

 wzrost wartości 
dla klienta 
dzięki 
zarządzaniu 
relacjami z 
klientem 

 osiągnięcie 
doskonałości 
operacyjnej 
dzięki opera-
cjom i proce-
som logistycz-
nym 

 stanie się firmą 
o wysokim po-
czuciu obywa-
telskiego obo-
wiązku dzięki 
działaniom 
kontrolnym i 
procesom 
sprzyjającym 
środowisku 

 

          
          
Perspektywa 
uczenia się 
i rozwoju 

 umiejętności 
pracowników 

 technologia  kultura 
organizacyjna 
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Część II 
          
          
Strategie dostarczania klientowi propozycji wartości      
    Doskonałość operacyjna  
Atrybuty wyrobu/usługi      Wizerunek  
cena  czas  Relacje   
    ν  ν  

oferta dla 
inteligentnego 
klienta 

 

jakość  wybór        
          
Firmy wyróżniają się konkurencyjnie skalkulowanymi cenami, jakością 
produktów oraz punktualnością dostaw  

   

          
    Bliskie relacje z klientem  
Atrybuty wyrobu/usługi      Wizerunek  

ν  ν       
    Relacje   

ν  ν  obsługa  relacje z 
klientem 

 

relacje z klien-
tem, solidna 
zaufana marka  

          
    Firmy wyróżniają się indywidualizowaną obsługą oraz 

długotrwałymi relacjami z klientami 
 

      Pozycja lidera w tej kategorii 
produktu 

 

Atrybuty wyrobu/usługi      Wizerunek  
ν  czas  Relacje   

       
ν  funkcjonalność  

ν 
 

ν 
 

najlepszy 
w swojej 
kategorii  

          
 Firmy wyróżniają się unikatowymi 

i nowatorskimi produktami 
     

          
          

ν  - wymóg ogólny      
  - czynnik wyróżniający      

kursywa  - wskaźnik celu        
  

Rysunek 2. Mapa strategii jako podstawa zbilansowanej karty wyników 
 Ź r ó d ł o: K a p l a n, N o r t o n  (2000, s. 168–169; 2007b, s. 122–123). 

 
Część I modelu mapy strategii, rozpatrywanego od dołu, pokazuje, że pra-

cownicy potrzebują wiedzy, umiejętności i systemów (perspektywa uczenia się  
i rozwoju), by wprowadzić innowacje oraz osiągnąć właściwe z punktu widzenia 
strategii zdolności i odpowiedni poziom efektywności (perspektywa procesów 
wewnętrznych), aby firma mogła zaoferować określoną wartość na rynku (per-
spektywa klienta), co będzie prowadziło do wyższej wartości dla akcjonariuszy 
(perspektywa finansowa) (K a p l a n i N o r t o n, 2007b, s. 120). 

Część II modelu, stanowiąca uszczegółowienie perspektywy klienta na ma-
pie strategii, obrazuje trzy strategie formułowania propozycji wartości dla klien-
ta2, spośród których jednostki gospodarcze wybierają zazwyczaj jedną strategię. 
                                             

2 Propozycja wartości dla klienta (customer value proposition) jest jednym z często stosowa-
nych współcześnie terminów z praktyce zarządzania i marketingu. J. C. A n d e r s o n  i in. (2008) 
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Są to: doskonałość operacyjna, bliskie relacje z klientami oraz walka o pozycję 
lidera rynkowego w danej kategorii produktu (wyrobu, usługi). Propozycja war-
tości dostarczonej klientowi jest rdzeniem każdej strategii biznesowej i oznacza 
połączenie cech wyrobów i usług oferowanych przez firmę, relacji z klientem 
i jej wizerunku. Wyznacza ona sposób, w jaki przedsiębiorstwo ma odróżnić się 
od konkurentów, aby pozyskać docelowego klienta, zatrzymać go i umocnić  
z nim relacje. Przedsiębiorstwa dążą do doskonałości w jednej z trzech dziedzin, 
ustalając jednocześnie minimalne standardy dla dwóch pozostałych (K a p l a n, 
N o r t o n, 2000, s. 172). 

Budowę mapy strategii należy rozpoczynać od góry. Najpierw ustala się 
długofalowe cele finansowe przedsiębiorstwa, a potem określa propozycję war-
tości dla klientów, która ma stanowić drogę do osiągnięcia założonego wzrostu 
przychodów i wyznaczonych głównych celów w perspektywie finansowej. Na 
następnym etapie konstrukcji mapy należy wyspecyfikować najważniejsze pro-
cesy w przedsiębiorstwie, dzięki którym jest możliwe dostarczenie propozycji 
wartości dla klientów. Niezbędne do wykonania tych procesów zasoby niemate-
rialne, stanowiące składnik kapitału intelektualnego (ludzkiego, informacyjnego, 
organizacyjnego), identyfikuje się w dalszej części mapy (perspektywie uczenia 
się i rozwoju), tworzącej jej fundament. 

Należy ponadto określić powiązania między wskazanymi składnikami tego 
kapitału a najważniejszymi wewnętrznymi procesami przedsiębiorstwa. Przesu-
wając się dalej w górę mapy strategii, trzeba wskazać związki między elemen-
tami strukturalnymi kolejnych perspektyw, co pozwoli na zbudowanie drogi 
zależności: od zasobów niematerialnych do strategicznych celów i strategii or-
ganizacji. Droga tych zależności umożliwi organizacji dopasowanie zasobów 
niematerialnych do strategii oraz pomiar ich wkładu w jej realizację. R. S. K a -
p l a n  i D. P. N o r t o n  (2004a, b, s. 76) nazywają stopień, w jakim zasoby te 
przyczyniają się (lub nie) do właściwego przebiegu procesów wewnętrznych, 
strategiczną gotowością aktywów niematerialnych (strategic readiness). 

Tak wykreślona mapa strategii wskazuje na szczególną rolę składników ka-
pitału intelektualnego w dążeniu współczesnych przedsiębiorstw do osiągania 
swoich długofalowych celów. Właściwe rozpoznanie, pomiar, doskonalenie  
i wykorzystanie zasobów niematerialnych przedsiębiorstw uznaje się za sposób 
na zdobywanie przewagi konkurencyjnej we współczesnej gospodarce (zob. 
szerzej: K a p l a n, N o r t o n, 2004 a, b; S z y c h t a, 2007a, s. 490–492). 

                                             
twierdzą, że nie ma zgody na to, co ma obejmować taka propozycja. Autorzy ci wyróżnili trzy 
sposoby formułowania „propozycji wartości” używane przez dostawców: 1) lista wszystkich 
korzyści, jakie płyną dla klienta z danej oferty, 2) pozytywne wyróżniki, tj. wszystkie różnice w 
porównaniu do najlepszego alternatywnego rozwiązania, które przemawiają na korzyść danej 
oferty, 3) kluczowe argumenty, tzn. jedna lub dwie różnice, które mają największą wartość dla 
docelowych klientów. 
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4. Podsumowanie 
 
Koncepcja Balanced Scorecard określa ramy dla wyboru mierników pomia-

ru dokonań przedsiębiorstw i innych organizacji, umożliwiając pomiar stopnia 
realizacji przyjętej strategii działania. Idea zbilansowanej karty wyników wyma-
ga zbudowania dla danego podmiotu gospodarczego systemu pomiaru wyników, 
dostosowanego do uwarunkowań sytuacyjnych działalności podmiotu. Miary 
wyników odgrywają kluczową rolę w opracowaniu planów strategicznych,  
w zapewnieniu skutecznej implementacji strategii jednostki (w tym strategii 
tworzenia wartości dla właścicieli i klientów), monitorowaniu i ocenie stopnia 
realizacji jej celów, w systemach kontroli kierowniczej oraz w systemach moty-
wowania i wynagradzania kierowników, pod warunkiem że są dostosowane do 
wyznaczonej i realizowanej strategii podmiotu. Dostosowanie to można osią-
gnąć poprzez skonstruowanie mapy strategii opasującej relacje przyczynowo-
skutkowe między zasobami, procesami i działaniami wymaganymi dla realizacji 
strategii.  

Mapa strategii jest narzędziem komunikowania w organizacji w sposób gra-
ficzny zarówno strategii, jak i procesów, które są pomocne przy jej implementa-
cji. Umożliwia ona pracownikom rozumienie, jak ich praca jest powiązana  
z ogólnymi celami organizacji, ułatwiając im wykonywanie swoich obowiązków 
w sposób skoordynowany, we współpracy z innymi zatrudnionymi, dla osią-
gnięcia wytyczonych celów (K a p l a n, N o r t o n, 2000, s. 168). Mapy strategii 
należy wykreślać indywidualnie dla jednostek gospodarczych. Pomocne w wy-
konaniu tego zadania są modele mapy strategii opracowane przez twórców tej 
koncepcji (K a p l a n, N o r t o n, 2000, 2004a, b), a także mapy strategii firm 
tworzących tzw. „galerię sław” (hall of fame)3, tj. jednostek odnoszących sukce-
sy z wdrożenia BSC (Strategiczna..., 2007, s. 138).  
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