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ZRÓWNOWAŻONA KARTA WYNIKÓW  
JAKO SPOSÓB POMIARU EFEKTYWNOŚCI  

ZESPOŁÓW W ORGANIZACJI 
 
Streszczenie: W artykule poruszono kwestię zastosowania zrównoważonej karty wyni-
ków do pomiaru efektywności zespołu w organizacji. Głównym celem opracowania jest 
prezentacja idei zrównoważonej karty wyników, przedstawienie celów i ogólnych założeń 
konstrukcji tego narzędzia oraz omówienie mechanizmu dekompozycji karty wyników, 
którego działanie skutkuje przełożeniem strategii przedsiębiorstwa na cele zespołowe na 
poziomie operacyjnym, umożliwiając ocenę efektywności zespołów pracowniczych. Na 
potrzeby artykułu sformułowano następujące pytania badawcze: 
− czym jest zrównoważona karta wyników? 
− jak przebiega proces konstruowania zrównoważonej karty wyników? 
− jak wykorzystać zrównoważoną kartę wyników w pomiarze efektywności zespołów? 

Prowadzone w ramach artykułu rozważania zostały oparte na studiach literaturo-
wych, głównie krajowych i zagranicznych czasopism naukowych. 

 
Słowa kluczowe: zrównoważona karta wyników, efektywność, zespół pracowniczy. 
 
Wprowadzenie 

Misja oraz wizja organizacji, mające często abstrakcyjny charakter, z punk-
tu widzenia pracowników nie przekładają się bezpośrednio na zrozumiałe i wy-
mierne zadania. Znajomość oraz zrozumienie przez pracowników ogólnych za-
łożeń strategicznych firmy1 nie oznacza, iż będą oni wiedzieć, w jakim stopniu 
podejmowane przez nich działania przyczyniają się do osiągania celów strate-
gicznych. W codziennej pracy potrzebują oni bowiem wymiernych i jednoznacz-
                                                            
1  Przykładowo zdobycie dominującej pozycji na określonym rynku. 
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nych wytycznych określających, na jakich działaniach powinni się koncentrować 
oraz jak ocenia się działania już zrealizowane. Narzędziem umożliwiającym przeło-
żenie abstrakcyjnej misji i wizji oraz strategii na konkretne cele i mierniki jest zrów-
noważona karta wyników. 

 
 

1. Idea zrównoważonej karty wyników 

Zrównoważona karta wyników2 (z ang. The Balanced Scorecard – BSC) 
jest skoordynoowanym zestawem celów i mierników ich realizacji, który zapewnia 
menedżerom wyższego szczebla szybki, a zarazem kompleksowy wgląd w działal-
ność przedsiębiorstwa oraz umożliwia dokonanie wieloaspektowej oceny jego funk-
cjonowania. Stanowi swego rodzaju alternatywną propozycję względem tradycyj-
nych systemów pomiaru, która opisuje i wyjaśnia, co powinno być mierzone 
w przedsiębiorstwie, aby jak najlepiej ocenić jego efektywność w realizowaniu 
strategii [Kuchta, Ryńca, 2007, s. 94]. Autorami koncepcji zrównoważonej karty 
wyników są R.S. Kaplan i D.P. Norton, którzy po raz pierwszy zaprezentowali 
wspomnianą koncepcję w 1992 r. na łamach czasopisma naukowego „Harvard 
Business Review”. Jak twierdzą twórcy karty wyników, do jej opracowania 
skłonił ich panujący wśród menedżerów pogląd, iż tradycyjne mierniki finanso-
we3, spełniające wymagania przedsiębiorstw ery przemysłowej, w zmieniają-
cych się warunkach gospodarowania mogą stać się podstawą mylnych ocen. 
Mierniki te nie przystają bowiem do kompetencji, które współczesne firmy sta-
rają się rozwijać [Kaplan, Norton, 1992, s. 71]. 

W zrównoważonej karcie wyników tradycyjne mierniki finansowe informujące 
o wynikach już podjętych działań zostają zachowane. Miernikom tym towarzyszą 
jednak mierniki operacyjne dotyczące: zadowolenia klientów, procesów wewnętrz-
nych oraz innowacji i usprawnień, od których zależą przyszłe wyniki firmy [Kaplan, 
Norton, 1992, s. 71]. Kartę określa się mianem zrównoważonej ze względu na za-
chowanie odpowiednich proporcji między zewnętrznymi miernikami satysfakcji 
klienta a wewnętrznymi miernikami efektywności kluczowych procesów i rozwoju. 
Kartę cechuje również zachowana rówowaga pomiędzy miernikami wskazującymi 
efekt zdarzeń przeszłych a miernikami wskazującymi przyszłe (prognozowane) 
wyniki [Kaplan, Norton, 2007, s. 29]. 

Zawarte w zrównoważonej karcie wyników cele oraz mierniki finansowe 
i operacyjne pozwalają menedżerom monitorować działalność firmy w czterech 
kluczowych dla organizacji perspektywach, które zostały ujęte na rys. 1. 
                                                            
2  W literaturze przedmiotu można spotkać tłumaczenie terminu the balanced scorecard jako 

zrównoważona, zbilansowana, zintegrowana lub strategiczna karta wyników lub dokonań. 
3  Przykładowo wskaźnik zwrotu z inwestycji, zysk na akcje. 
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Rys. 1. Perspektywy zrównoważonej karty wyników 
Źródło: [Kaplan, Norton, 1996, s. 76]. 
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zbędne do poprawy wyników w przyszłości [Kaplan, Norton, 2007, s. 27].  
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ekonomiczne efekty dotychczasowych działań. Mają one pokazać, czy wdroże-
nie oraz realizacja przyjętej strategii przyczynia się do poprawy wyników eko-
nomicznych [Kaplan, Norton, 2007, s. 42]. Cele i mierniki finansowe pełnią 
jednak szerszą funkcję. Nie tylko określają oczekiwane efekty finansowe strate-
gii, ale także ukierunkowują cele oraz mierniki ujęte w pozostałych perspekty-
wach. Każdy z mierników w danej perspektywie powinien bowiem stanowić 
element łańcucha przyczynowo-skutkowego, stworzonego w celu osiągnięcia 
zamierzonych wyników finansowych. Zasada ta ściśle wiąże poszczególne per-
spektywy ze sobą i umożliwia kompleksowe badanie osiągania założeń strategii 
[Dąbrowski, 2011, s. 32]. Do najczęściej stosowanych w perspektywie finanso-
wej mierników można zaliczyć: zysk operacyjny, stopę zwrotu z inwestycji, 

Wizja
i strategia 

Perspektywa finansowa 
 

Jak powinni 
postrzegać 

nas 
udziałowcy? 

Cele 
ogólne 

Mierniki 
Cele 

szczegółowe 
Inicja-
tywy 

Perspektywa klientów 
 

Jak 
powinien 

postrzegać 
nas klient? 

Cele 
ogólne 

Mierniki 
Cele 

szczegółowe 
Inicja-
tywy 

    
    
    
    

Perspektywa procesów wewnętrznych 
 

Jakie 
procesy 
należy 

doskonalić? 

Cele 
ogólne 

Mierniki 
Cele 

szczegółowe 
Inicja-
tywy 

  
  
  
  

Perspektywa rozwoju 
 

Jak można 
rozwijać się  
i kreować 
wartości? 

Cele 
ogólne 

Mierniki 
Cele 

szczegółowe 
Inicja-
tywy 



Daniel Gajda 132 

ekonomiczną wartość dodaną, wzrost wartości sprzedaży, dodatnie przepływy 
pieniężne. Dobór danych jest uzależniony od postawionych celów finansowych 
[Karaś, 2004, s. 216]. 

Perspektywa klienta definiuje klientów i segmenty rynku, w których przed-
siębiorstwo będzie konkurować, oraz mierniki efektywności z nimi powiązane. 
Do podstawowych mierników mających na celu badanie realizacji założeń stra-
tegii w tym obszarze zalicza się: ilościowy i wartościowy udział w rynku, zdo-
bywanie, utrzymanie i satysfakcję klienta, a co za tym idzie – jego rentowność4. 
Mierniki te są powiązane ze sobą, tworząc łańcuch przyczynowo-skutkowy. 
Rentowność klienta jest zależna od mierników zdobywania, utrzymania i satys-
fakcji klienta. Udział w rynku z kolei jest zależny od umiejętności zdobywania 
oraz utrzymania klienta. Te ostatnie zależą natomiast od satysfakcji klienta [Dą-
browski, 2011, s. 34]. 

Perspektywa procesów wewnętrznych koncentruje się na identyfikacji klu-
czowych procesów wewnątrz organizacji, które mają umożliwiać firmie kre-
owanie wartości przyciągającej i zatrzymującej klientów docelowego segmentu 
rynku oraz spełnienie oczekiwań akcjonariuszy względem osiąganych wyników 
finansowych. Innymi słowy, perspektywa ta koncentruje się na procesach, które 
mają największy wpływ na satysfakcję klienta oraz wyniki finansowe organizacji. 
Zrównoważona karta wyników pozwala monitorować i usprawniać istniejące proce-
sy5. Perspektywa procesów wewnętrznych nie ogranicza się wyłącznie do procesów 
operacyjnych, w których tworzona jest tylko krótkofalowa część wartości przedsię-
biorstwa. Równie ważne w tej perspektywie są procesy innowacyjne, odpowiadają-
ce za „długofalowe” tworzenie wartości [Kaplan, Norton, 2007, s. 43-44]. Najczę-
ściej wykorzystywanymi miernikami w perspektywie procesów wewnętrznych 
są: jakość produktów, czas wprowadzania nowych produktów, procentowy 
udział nowych produktów w sprzedaży przedsiębiorstwa [Karaś, 2004, s. 218]. 

Ostatnia z wyróżnionych przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona perspektywa 
rozwoju identyfikuje zasoby, które organizacja powinna rozwijać, aby stworzyć 
podstawy długoterminowego organizacji. Perspektywy klienta i procesów we-
wnętrznych pozwalają na określenie czynników o największym znaczeniu dla 
obecnego oraz przyszłego sukcesu organizacji. Osiągnięcie celów zapewniają-
cych ten sukces powoduje konieczność ciągłego doskonalenia się i rozwoju. Jest 
to uwarunkowane diagnozą oraz koniecznością niwelowania luki między obec-
nymi możliwościami ludzi, systemów i procedur, a stanem koniecznym do osią-
                                                            
4  Rentowność klienta mierzy zysk netto osiągany z klienta lub danego rynku – zysk pomniejszo-

ny o koszty obsługi. 
5  Przykładem może być stworzenie procesu analizy potrzeb klienta czy też procesu świadczenia 

nowych usług dla docelowego segmentu klientów. 
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gnięcia sukcesu. Proces niwelowania wspomnianej luki realizowany jest poprzez 
inwestycje w kadry, doskonalenie technologii i systemów informacyjnych, czy też 
dostosowanie procedur organizacyjnych [Dąbrowski, 2011, s. 34-35]. Ze względu 
na bardzo szeroki zasięg spojrzenia z tej perspektywy, stosowane są tu albo 
mierniki podstawowe, takie jak: satysfakcja pracowników, rotacja personelu, 
wydajność szkolenia, umiejętności pracowników, albo też specyficzne dla orga-
nizacji czynniki sukcesu, które determinują przyszłą wartość mierników podsta-
wowych, np. dostępność systemów informacyjnych [Karaś, 2004, s. 218]. 

Przedstawione perspektywy wynikają ze strategii, misji oraz wizji przedsię-
biorstwa i stanowią ich przełożenie na konkretne działania. Innymi słowy, misja, 
wizja oraz strategia określana za pomocą karty przybiera formę uporządkowanego 
zestawu mierzalnych celów wraz z miernikami ich osiągania. Realizacja celów 
w ramach czterech perspektyw umożliwi realizację strategii firmy. Perspektywy 
tworzą łańcuch przyczynowo-skutkowy, co oznacza, że poprawa realizacji celów 
w jednej z perspektyw będzia skutkowała poprawą realizacji celów w innej perspek-
tywie [Samul, 2011, s. 67]. Na rys. 1 zależność tę odzwierciedlają strzałki. 
Uwzględnienie wszystkich czterech perspektyw w monitorowaniu oraz ocenie 
efektywności przedsiębiorstwa stanowi fundament koncepcji zrównoważonej 
karty wyników. 

Wykorzystanie zrównoważonej karty wyników pozwala poznać działania 
kluczowe dla tworzenia wartości, a także zasadnicze czynniki, które na nią 
wpływają. Karta wyników stanowi zatem uniwersalne narzędzie umożliwiające 
przełożenie wizji, misji i strategii przedsiębiorstwa na konkretne zadania oraz 
miary ich realizacji dla poszczególnych komórek organizacyjnych, zespołów 
pracowniczych i pojedynczych pracowników [Samul, 2011, s. 67].  

 
 

2. Ogólne założenia konstrukcji zrównoważonej karty wyników 

Panujące w ostatnich latach warunki rynkowe skłaniały coraz większą licz-
bę przedsiębiorstw odpowiadających na wyzwania ery informacyjnej do zasto-
sowania systemu zarządzania strategicznego opartego na zrównoważonej karcie 
wyników. Karta wyników wypełnia swego rodzaju lukę powstałą w wielu sys-
temach zarządzania pomiędzy wizją, misją i strategią, a działalnością na pozio-
mie operacyjnym. Pozwala ona przenieść strategię na codzienną działalność 
operacyjną przedsiębiorstwa. Jak pokazuje wieloletnia praktyka, zrównoważona 
karta wyników tworzona jest w celu: 
− wyjaśniania i uzgadniania strategii, 
− przedstawiania i wyjaśniania strategii wewnątrz organizacji, 
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− powiązania celów poszczególnych komórek organizacyjnych, zespołów i pra-
cowników z realizowaną strategią, 

− powoływania i programowania inicjatyw strategicznych, 
− dokonywania okresowej, systematycznej analizy realizacji strategii, 
− pozyskiwania informacji zwrotnej, aby uczyć się, jak poprawiać strategię. 

M. Sierpińska i B. Niedbała [2003, s. 113] wśród innych celów konstru-
owania zrównoważonej karty wyników wymieniają: 
− komunikowanie i wyjaśnienie celów inwestorom, odbiorcom oraz dostaw-

com; unaocznienie pracownikom oraz pozostałym interesariuszom firmy rze-
czywistego znaczenia opracowanych kierunków rozwoju; 

− rozpoznawanie, które czynniki krytyczne wymagają szczególnej uwagi; sy-
gnalizacja o miejscach decydujących o efektach działalności (system wcze-
snego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastąpiła poprawa, a gdzie wy-
stępują problemy); 

− koncentrację uwagi na czynnikach o najistotniejszym znaczeniu, na tzw. klu-
czowych czynnikach sukcesu; 

− dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celów; 
− tworzenie podstawy dla systemu wynagradzania oraz systemu rozwoju kapi-

tału ludzkiego; 
− wzrost zysków poprzez identyfikację i wykorzystanie wewnątrzorganizacyjnego 

potencjału synergicznego w poszczególnych obszarach organizacji. 
Dzięki realizacji zestawu wymienionych wyżej celów zrównoważona karta 

wyników umożliwia całościowe spojrzenie na skuteczność realizowanej strategii 
przedsiębiorstwa, przy uwzględnieniu opisanych wcześniej czterech perspektyw 
[Tyrańska, 2009, s. 265]. Należy podkreślić, że nie jest to metoda służąca do 
budowy strategii przedsiębiorstwa. Strategia stanowi bowiem punkt wyjścia do 
opracowania karty wyników. Skonstruowanie zrównoważonej karty wyników 
służy monitorowaniu realizacji strategii i umożliwia jej doskonalenie. Proces 
konstruowania oraz wykorzystania zrównoważonej karty wyników został zapre-
zentowany na rys. 2. 
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Rys. 2. Proces konstruowania i wykorzystania zrównoważonej karty wyników 
Źródło: [Dąbrowski, 2011, s. 32]. 
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3. Powiązanie zrównoważonej karty wyników z celami zespołowymi 

Zrównoważona karta wyników w unikalny sposób przyczynia się do dekom-
pozycji celów i mierników na poziomie strategicznym – na cele i mierniki operacyj-
ne, ponieważ „stanowi model identyfikujący czynniki determinujące realizację stra-
tegii na najwyższym poziomie” [Kaplan, Norton, 2007, s. 193]. Innymi słowy, 
zawarte w karcie wyników związki przyczynowo-skutkowe ułatwiają wybór celów 
i mierników dla niższych szczebli, które są zbieżne z celami strategicznymi. Zinte-
growany model operacyjny, który definiuje czynniki niezbędne do realizacji strate-
gii, może stanowić podstawę dla procesu ustalania celów na wszystkich szczeblach 
organizacyjnych. Tym sposobem, zrównoważoną kartę wyników przedsiębiorstwa 
można przełożyć na karty wyników dla poszczególnych wydziałów, zespołów 
i pracowników [Kaplan, Norton, 2007, s. 193]. Mechanizm dekompozycji zrówno-
ważonej karty wyników został zaprezentowany na rys. 3. 

Rysunek przedstawia sposób przełożenia strategicznych celów przedsiębior-
stwa produkcyjno-handlowego na konkretne cele zespołowe. W każdej z czterech 
perspektyw, na podstawie przyjętej strategii, sformułowano cele strategiczne 
wraz z miernikami ich realizacji. W dalszej kolejności z celów strategicznych 
wyodrębniono cele operacyjne dla zespołów pracowniczych. Przed dwoma ze-
społami technologów (T1, T2) postawiono po jednym celu operacyjnym miesz-
czącym się w ramach perspektywy rozwoju. Każdy z trzech zespołów produkcyj-
nych (P1, P2, P3) został zobowiązany do realizacji jednego celu operacyjnego 
w ramach perspektywy klienta, oraz dwóch celów operacyjnych w ramach perspek-
tywy procesów wewnętrznych. Zespoły handlowców (H1, H2, H3) zobowiązano 
natomiast do realizacji trzech celów operacyjnych w ramach perspektywy finan-
sowej. Tym samym, cele na poziomie strategicznym zostały przełożone na cele 
zespołów. Do postawionych celów operacyjnych dobrano mierniki określające 
stopień osiągnięcia celu przez zespół. 

Aby zdezagregować kartę wyników przedsiębiorstwa do poziomu poszcze-
gólnych zespołów, każdy zespół powinien traktować kartę jako punkt odniesie-
nia identyfikujący cele i mierniki, na które członkowie zespołu mogą wpłynąć. 
Liderzy zespołów mogą dzięki temu rozwinąć karty wyników poszczególnych 
zespołów, przekładając cele i mierniki strategiczne na możliwe do kontroli cele 
i mierniki operacyjne.  

Powyższy przypadek jest jedynie uproszczonym przykładem procesu de-
kompozycji zrównoważonej karty wyników. Praktyka gospodarcza pokazuje, iż 
celów strategicznych oraz operacyjnych, a także towarzyszących im mierników 
można sformułować znacznie więcej. 



Zrównoważona karta wyników jako sposób pomiaru efektywności… 

 

137 

 
Objaśnienia:  
H1, H2, H2 – zespoły handlowców  
P1, P2, P3 – zespoły produkcyjne  T1, T2 – zespoły technologów 

Rys. 3. Dekompozycja strategicznej karty wyników 
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Liczba otrzymanych reklamacji w tygodniu 

Cele operacyjne zespołów 

1) Zmniejszenie liczby niewykrytych wad 
produkcyjnych w tygodniu (P1, P2, P3) 

Mierniki pracy zespołów 

1) Liczba wykrytych wad produkcyjnych  
w tygodniu (P1, P2, P3) 
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finansowa 

Cel strategiczny 
Zwiększenie przychodów ze sprzedaży 

Miernik 
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Cele operacyjne zespołów 

1) Zwiększenie liczby sprzedanych jednostek 
produktu w tygodniu (H1, H2, H3) 

2) Zwiększenie liczby odwiedzonych klientów 
w tygodniu (H1, H2, H3) 

3) Zmniejszenie poziomu jednostkowego 
kosztu transakcji (H1, H2, H3) 

Mierniki pracy zespołów 

1) Liczba sprzedanych jednostek produktu  
w ciągu tygodnia (H1, H2, H3) 

2) Liczba odwiedzonych klientów w ciągu 
tygodnia (H1, H2, H3) 

3) Poziom jednostkowego kosztu transakcji 
(H1, H2, H3) 
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Cel strategiczny 
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Cele operacyjne zespołów 

1) Skrócenie czasu produkcji jednej jednostki 
produktu (P1, P2, P3) 

2) Zmniejszenie liczby wadliwych produktów 
powstałych w trakcie zmiany (P1, P2, P3) 

Mierniki pracy zespołów 

1) Czas produkcji jednej jednostki produktu 
(P1, P2, P3) 

2) Liczba wadliwych produktów powstałych 
w trakcie zmiany (P1, P2, P3) 

Perspektywa
rozwoju 

Cel strategiczny 
Zwiększenie kompetencji załogi w zakresie 
obsługi maszyn produkcyjnych 

Miernik 
Odsetek pracowników produkcyjnych, którzy 
potrafią obsługiwać maszyny produkcyjne 

Cele operacyjne zespołów 

1) Zwiększenie liczby pracowników produk-
cyjnych poddanych szkoleniu z zakresu 
obsługi frezarko-obrabiarki (T1) 

2) Zwiększenie liczby pracowników produk-
cyjnych poddanych szkoleniu z zakresu 
obsługi oklejarki (T2) 

Mierniki pracy zespołów 

1) Liczba pracowników przeszkolonych  
w zakresie obsługi frezarko-obrabiarki (T1)  

2) Liczba pracowników przeszkolonych  
w zakresie obsługi oklejarki (T2) 
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Zastosowanie prawidłowo skonstruowanej karty wyników stymuluje po-
prawę efektywności procesów organizacji, w tym również efektywności pracy 
zespołowej. Kompleksowe spojrzenie na efektywność przedsiębiorstwa, jakie 
zapewnia zrównoważona karta wyników, chroni organizację przez optymaliza-
cją wyłącznie jednego obszaru jego funkcjonowania, co mogłoby doprowadzić do 
nadmiernej koncentracji wysiłków na poprawę efektywności w tym obszarze, pod-
czas gdy problem z osiągnięciem oczekiwanej efektywności firmy tkwiłby w innym 
obszarze. Analiza wszystkich istotnych mierników operacyjnych w ramach czterech 
zaproponowanych perspektyw pozwala zorientować się, czy poprawa efektywno-
ści w jednej perspektywie nie została osiągnięta kosztem innych perspektyw. 
Ponadto, zrównoważona karta wyników zapobiega przeciążeniu informacjami, 
ponieważ ogranicza liczbę stosowanych mierników do najbardziej miarodajnych 
i poglądowych. Zmusza wręcz menedżerów, aby skoncentrowali się na kilku naj-
istotniejszych miernikach, które najlepiej charakteryzują działalność firmy. Karta 
wyników zmniejsza też ryzyko występowania tzw. pseudooptymalizacji, a więc 
realizacji celów cząstkowych kosztem celu głównego [Kaplan, Norton, 1992, s. 73].  

 
 

4.  Przykład zastosowania zrównoważonej karty wyników  
w ocenie efektywności zespołu sportowego 

Zrównoważona karta wyników znajduje zastosowanie w różnego rodzaju 
organizacjach, także w organizacjach sportowych. Kartę tę wykorzystuje m.in. 
jeden z czołowych polskich klubów piłkarskich, rywalizujący w najwyższej 
klasie rozgrywek piłkarskich w kraju (Ekstraklasa). 

Konstrukcja zrównoważonej karty wyników dla wspomnianego klubu sta-
nowiła jeden z etapów realizacji projektu stworzenia referencyjnego modelu 
zarządzania klubem piłkarskim, którego głównym celem było podniesienie sku-
teczności zarządzania organizacją sportową. Realizacją projektu zajmowali się 
konsultanci firmy doradczej, we współpracy z przedstawicielami klubu. 

Punktem wyjścia w opracowaniu zrównoważonej karty wyników dla wspo-
mnianego klubu było rozpoznanie jego stanu i sytuacji strategicznej. Identyfika-
cja szans oraz zagrożeń płynących z otoczenia, określenie silnych i słabych stron 
klubu, a także wyprowadzenie kluczowych czynników sukcesu na podstawie 
dokonanej analizy SWOT, umożliwiło prawidłowe sformułowanie zbioru długo-
falowych zamierzeń strategicznych klubu. Przed przystąpieniem do konstruowa-
nia karty wyników, konsultanci firmy doradczej opracowali mapę celów strate-
gicznych klubu piłkarskiego, którą zaprezentowano na rys. 4. 
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W procesie projektowania mapy celów strategicznych przyjęto zapropono-
wany przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona układ czterech perspektyw, obejmujący 
perspektywę finansową, klienta, procesów wewnętrznych oraz rozwoju. Charak-
terystyczna dla mapy celów strategicznych struktura, w której poszczególne 
perspektywy ułożone są od zlokalizowanej na dole perspektywy rozwoju, po-
przez perspektywę procesów i perspektywę klienta, aż do perspektywy proce-
sów, nie odzwierciedla hierarchii ważności, lecz logikę wartości. Punktem wyj-
ścia w kreowaniu wartości klubu sportowego jest rozwój umiejętności 
sportowych zawodników. Prawidłowa realizacja tej funkcji skutkuje doskonale-
niem procesów wewnętrznych. Organizacja sportowa o sprawnych procesach 
wewnętrznych będzie „troszczyć się o klienta”. Satysfakcja klienta przełoży się 
natomiast na odpowiednie wyniki finansowe. 

Mapa celów strategicznych z jednej strony przedstawia kluczowe zamie-
rzenia strategiczne klubu piłkarskiego, a z drugiej prezentuje związki o charakte-
rze przyczynowo-skutkowym pomiędzy poszczególnymi celami. Stanowi ona 
pewnego rodzaju scenariusz, którego realizacja powinna doprowadzić do za-
pewnienia wzrostu wartości organizacji sportowej. 

Zaproponowany model mapy celów strategicznych stanowił podstawę do 
zbudowania spójnego systemu celów, mierników i wskaźników w postaci zrów-
noważonej karty wyników klubu piłkarskiego. W rezultacie procesu dekompo-
zycji, kartę wyników przedsiębiorstwa sportowego przełożono na karty wyni-
ków działów, zespołów i pracowników. Tym sposobem powstała karta wyników 
zespołu piłkarskiego, stanowiącego najważniejsze ogniwo w strukturze całego 
klubu. Kartę wyników zespołu sportowego zaprezentowano w tab. 1. 
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W przedstawionej karcie wyników zespołu sportowego w ramach czterech per-
spektyw ujęto pięć celów, do których dobrano od jednego do siedmiu mierników 
i/lub wskaźników pomiaru stopnia realizacji celu. Warto zauważyć, iż cel w postaci 
sukcesu sportowego wpisuje się zarówno w perspektywę klienta, jak i w perspekty-
wę procesów wewnętrznych, bowiem osiągnięcie sukcesu sportowego jest wyrazem 
„troski o klienta”, a zarazem odzwierciedla prawidłowość funkcjonowania procesów 
wewnątrz drużyny piłkarskiej. Oczywiście, w zrównoważonej karcie wyników ze-
społu sportowego zachowane zostają związki przyczynowo-skutkowe pomiędzy 
poszczególnymi celami. Rozwój młodzieży i I drużyny prowadzi do poprawy 
procesów wewnętrznych. To z kolei zwiększa szansę na osiągnięcie sukcesu 
sportowego. Dzięki sukcesowi sportowemu rośnie zadowolenie kibiców, spon-
sorów i reklamodawców, a więc klientów klubu sportowego. Zadowolenie klien-
tów wpływa na wzrost przychodów klubu. Ponadto, sukces sportowy przekłada 
się na wzrost wartości zawodników na rynku transferowym. Finalnie, realizacja 
przez zespół sportowy celów zawartych w karcie wyników przyczynia się do 
wzrostu wartości całego klubu piłkarskiego. 

 
 

Podsumowanie 

Zaprezentowana w artykule koncepcja zrównoważonażonej karty wyników 
zapewnia menedżerom wyższego szczebla szybki, a zarazem kompleksowy 
wgląd w działalność przedsiębiorstwa oraz umożliwia dokonanie wieloaspekto-
wej oceny jego funkcjonowania. Karta wyników jest uniwersalnym narzędziem, 
zapewniającym przełożenie wizji, misji i strategii firmy na konkretne zadania 
oraz miary ich realizacji dla poszczególnych komórek organizacyjnych i zespo-
łów pracowniczych. Odzwierciedlony w karcie model operacyjny stanowi punkt 
wyjścia do procesu dekompozycji, poprzez który cele i mierniki strategiczne 
przekładane są na niższe szczeble zarządzania. Aby zdezagregować kartę wyni-
ków przedsiębiorstwa do poziomu poszczególnych zespołów, każdy zespół po-
winien traktować kartę jako punkt odniesienia identyfikujący cele i mierniki, na 
które członkowie zespołu mogą wpłynąć. Liderzy zespołów mogą dzięki temu 
rozwinąć karty wyników poszczególnych zespołów, przekładając cele i mierniki 
strategiczne na możliwe do kontroli cele i mierniki operacyjne. 

Zrównoważona karta wyników, podobnie jak inne metody oceny efektywności, 
nie jest pozbawiona wad. Naukowcy często zarzucają jej nieadekwatność do wyzwań, 
przed którymi stoją współczesne przedsiębiorstwa [Tyagi, Gupta, 2010, s. 25-32]. 
W praktyce jednak z powodzeniem wciąż jest wykorzystywana przez wiele orga-
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nizacji do monitorowania, a także oceny efektywności zarówno na poziomie całej 
organizacji, jak i poszczególnych jej działów oraz zespołów pracowniczych.  

Należy mieć na uwadze, że nawet najlepszy zbiór celów i mierników w zrów-
noważonej karcie wyników nie zapewni sukcesu przyjętej strategii. Karta wyników 
pozwala jedynie przełożyć strategię na konkretne, mierzalne cele. Jeśli poprawa 
efektywności nie znajduje odzwierciedlenia we wzroście zysku, należy zastano-
wić się nad podstawowymi założeniami strategii, misji oraz wizji organizacji 
[Kaplan, Norton, 1992, s. 77]. 
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THE BALANCED SCORECARD AS A WAY TO ASSESS  
THE EFFECTIVENESS OF THE CORPORATE TEAM 

Summary: The present article raises a question connected with the application of the 
Balanced Scorecard which can be used in order to assess the effectiveness of the team-
work in the organization. The main aim of the dissertation is to present the idea of the 
Balanced Scorecard, goals and overall assumptions of this tool, as well as, to discuss the 
mechanism of the Balanced Scorecard decomposition which leads to the situation when 
the organization’s strategy is being aimed at the teams goals on the operational level, and 
allowing the assessment of the effectiveness within corporate teams. The following rese-
arch questions were defined as the main points of the present article: 
− what is the Balanced Scorecard? 
− what is the course of the process of building the Balanced Scorecard, 
− how can the Balanced Scorecard be used to assess the effectiveness of the corporate teams? 
The bases of the analyses, which were conducted within this study/article, are literary 
studies of Polish and foreign science magazines. 
 
Keywords: Balanced Scorecard, effectiveness, corporate team. 
 




