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MAPY STRATEGII W PROCESIE IMPLEMENTACJI 
W PRZEDSIęBIORSTWIE 
SYSTEMU POMIARU DOKONAń

Streszczenie: Systemy pomiaru dokonań odgrywają coraz większą rolę w zarządzaniu współ-
czesnym przedsiębiorstwem. Mapa strategii jest istotnym elementem procesu wdrożenia sys-
temu pomiaru dokonań do przedsiębiorstwa. Mapa jest spójnym opisem strategii i jej najważ-
niejszych celów z uwypukleniem hierarchii i związków przyczynowo-skutkowych pomiędzy 
nimi. Mapa powinna przekładać na prosty, czytelny język misję, wizję, wartości oraz cele 
strategiczne przedsiębiorstwa, tak aby były czytelne dla kluczowych interesariuszy. W ni-
niejszym artykule przedstawiono wykorzystanie map strategii w dwóch systemach pomiaru 
dokonań: zrównoważonej karcie wyników i pryzmacie dokonań.

Słowa kluczowe: mapa strategii, zrównoważona karta wyników, pryzmat dokonań.

1. Wstęp

Systemy pomiaru dokonań (Performance Measurement Systems) odgrywają coraz 
większą rolę w zarządzaniu współczesnym przedsiębiorstwem. Można je zdefinio-
wać jako wieloperspektywiczne systemy informacyjne, które wychodzą naprzeciw 
zapotrzebowaniu menedżerów na istotne informacje związane z najważniejszymi 
obszarami funkcjonowania praktycznie każdego przedsiębiorstwa. Do podstawo-
wych funkcji systemów pomiaru dokonań należy zaliczyć:

pomiar i kontrolę realizacji strategii przedsiębiorstwa w kluczowych obszarach, –
generowanie użytecznych informacji na potrzeby zarządzania jednostką, –
ocenę efektywności funkcjonowania zarówno różnorodnych ośrodków odpo- –
wiedzialności, jak i całego przedsiębiorstwa,
pomoc w aktualizacji, redefinicji i zmianie strategii przedsiębiorstwa, –
przełożenie strategii przedsiębiorstwa na język celów i mierników, tak aby była  –
ona zrozumiała dla wszystkich pracowników i umożliwiała skupienie się na klu-
czowych obszarach determinujących jego sukces.
Należy podkreślić, że zaprezentowane funkcje zmieniają się w zależności od po-

trzeb konkretnej jednostki i muszą uwzględniać aktualnie przyjętą strategię, a także 
sytuację branżową.
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238 Marcin Kowalewski

Omawiając systemy pomiaru dokonań, nie sposób nie odnieść się do definicji 
strategii współczesnego przedsiębiorstwa, która jest dzisiaj procesem ciągłym, po-
legającym na poszukiwaniu najlepszych sposobów jego rozwoju, dopasowaniu do 
dynamicznie zmieniającego się rynku i potrzeb klientów. Strategia to permanent-
na aktualizacja, reorganizacja i zmiana przyjętych celów. Dlatego system pomia-
ru dokonań ukierunkowany na pomiar i kontrolę celów strategicznych określonych 
w każdym istotnym obszarze przedsiębiorstwa to jeden z najważniejszych aspektów 
zarządzania nim.

Proces przygotowania i wdrożenia praktycznie każdego systemu pomiaru doko-
nań jest zawsze dostosowywany do specyfiki konkretnego przedsiębiorstwa i musi 
być zindywidualizowany. Z reguły można podzielić go na dwie podstawowe fazy 
[Kowalewski 2012, s. 39]:

1) gruntowną analizę przedsiębiorstwa i zaprojektowanie odpowiedniego syste-
mu pomiaru dokonań,

2) wdrożenie zaprojektowanego systemu i jego permanentne udoskonalanie oraz 
dostosowywanie do zmieniającego się przedsiębiorstwa.

W ramach procesu projektowania i wdrożenia systemu pomiaru dokonań do 
przedsiębiorstwa jednym z najtrudniejszych etapów jest przetransformowanie stra-
tegii na język perspektyw, celów i mierników, które mają ją odzwierciedlać oraz 
umożliwiać jej pomiar i kontrolę. Niestety, w przypadku wielu przedsiębiorstw pro-
cesu tego nie udaje się skutecznie przeprowadzić i wdrożone systemy pomiaru doko-
nań funkcjonują nieprawidłowo. Szczególnie wiele problemów sprawia określenie 
celów i mierników dokonań dla obszarów niematerialnych, związanych z rozwojem 
pracowników, wiedzą, relacjami z klientami, co opisuje przykład Citibank Califor-
nia omówiony w następnej części.

Niezwykle użytecznym narzędziem, które pomaga rozwiązywać takie proble-
my i umożliwia zaprezentowanie strategii w postaci schematu, gdzie podkreśla się 
związki przyczynowo-skutkowe pomiędzy poszczególnymi jej elementami i ich 
udział w realizacji celów strategicznych, jest mapa strategii. Treść niniejszego arty-
kułu koncentruje się na uwypukleniu roli mapy strategii w procesie implementacji 
systemu pomiaru dokonań do przedsiębiorstwa. W ramach poszczególnych rozdzia-
łów zaprezentowano mapowanie strategii w dwóch systemach pomiaru dokonań: 
zrównoważonej karcie wyników oraz pryzmacie dokonań, ponieważ reprezentują 
one zupełnie odmienne podejście do tego zagadnienia.

2. Problemy z implementacją systemów pomiaru dokonań 
– przypadek Citibank California1

Zrównoważona karta wyników to aktualnie jeden z najpopularniejszych systemów 
pomiaru dokonań. Jego autorzy, czyli R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali czte-

1 Więcej o tym przypadku w: [Simons 2000, s. 562–570; Pfeffer, Sutton 2002, s. 134–138].
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ry główne perspektywy tworzące kartę i służące ocenie dokonań [Kaplan, Norton 
2006, s. 28]:

finansową, która powinna odpowiadać na pytanie: „Jak powinni nas postrzegać  –
udziałowcy, aby uznano, że odnieśliśmy sukces finansowy?”
klienta, która powinna odpowiadać na pytanie: „Jak powinni nas postrzegać  –
klienci, abyśmy zrealizowali naszą wizję i strategię?”
procesów wewnętrznych (wewnętrzna), która powinna odpowiadać na pytanie:  –
„Jakie procesy wewnętrzne musimy doskonalić, aby właściciele i klienci firmy 
byli zadowoleni?”
rozwoju, która powinna odpowiadać na pytanie: „Jak zachować zdolność do  –
zmian i poprawy efektywności, aby zrealizować naszą wizję i strategię?”
W 1995 r. w Citibank California wdrożono zrównoważoną kartę wyników, która 

od następnego roku miała stanowić podstawę oceny każdego oddziału funkcjonu-
jącego w ramach tej grupy. Do tej pory oddziały i ich menedżerowie byli oceniani 
na podstawie mierników finansowych, jednak zarząd banku zdecydował, że nie od-
zwierciedla to w pełni przyjętej strategii i nie uwzględnia w procesie oceny istotnych 
obszarów niematerialnych, takich jak: satysfakcja klientów, rozwój pracowników 
czy przywództwo. Dlatego od 1996 r. wykorzystywano zrównoważoną kartę wyni-
ków, która w przypadku tego podmiotu składała sie z sześciu perspektyw, co poka-
zano w tab. 1.

Mierniki w perspektywie finansowej były pozyskiwane z systemu finansowo- 
-księgowego i koncentrowały się na rentowności oddziału. W ramach perspektywy 
implementacja strategii mierniki skupiały się na udziale w rynku i rotacji klientów 
oraz przychodach osiąganych na poszczególnych grupach klientów w odniesieniu 
do oferowanych usług.

Z kolei satysfakcja klienta była określana na podstawie wywiadów telefonicz-
nych, nad którymi nadzór sprawował wydział z centrali banku. Wartości mierników 
w perspektywie „kontrola” były ustalane na podstawie audytu wewnętrznego, który 
okresowo był przeprowadzany w każdym z oddziałów. Dwie ostatnie perspektywy 
zrównoważonej karty wyników, czyli ludzie i standardy, składały się z niekwanty-
fikowanych opisowych mierników ustalanych w sposób subiektywny przez osobę 
z centrali, która nadzorowała dany oddział banku. Dla zdefiniowanych perspektyw 
określano na poziomie centrali wartości docelowe mierników i co kwartał doko-
nywano oceny każdego z oddziałów banku. Proces oceny polegał na porównaniu 
każdego z mierników z wartościami docelowymi w ramach czterech pierwszych 
perspektyw oraz na subiektywnej ocenie dwóch ostatnich perspektyw dokonywanej 
przez przełożonego z centrali, który też wystawiał oddziałowi ogólną ocenę końco-
wą [Simons 2000, s. 562–564].

Tak skonstruowany system oceny był mocno skorelowany z systemem moty-
wacyjnym. Za dokonania związane z każdą z perspektyw oddział otrzymywał jedną 
z ocen: poniżej normy, norma i powyżej normy. Jeżeli choć w jednej z perspektyw 
oddział uzyskał ocenę poniżej normy, nie mógł otrzymać oceny końcowej określa-
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Tabela 1. Zrównoważona karta wyników w Citibank California

Perspektywa Mierniki dokonań Wartości 
docelowe Ocena:

Finansowa przychód
koszty
zysk

określone 
przez centralę

dla każdej  
perspektywy: 
poniżej normy,
norma,
powyżej normy

Implementacja 
strategii

liczba gospodarstw domowych
nowe gospodarstwa domowe
utracone gospodarstwa domowe
rozpad i łączenie się gospodarstw domowych
przychody od poszczególnych grup klientów
udział w rynku

określone 
przez centralę

Satysfakcja 
klienta

indeks satysfakcji klienta określone 
przez centralę

Kontrola audyt
kontrola ustawowa

określone 
przez centralę

Ludzie zarządzanie dokonaniami
praca zespołowa
szkolenia/rozwój (samodzielne, pozostałe)
satysfakcja pracowników

brak, 
subiektywna 
ocena 
przełożonego

Standardy przywództwo
etyka zawodowa/uczciwość
relacje z klientami
zaangażowanie w społeczność lokalną
udział w działalności całkowitej banku

brak, 
subiektywna 
ocena 
przełożonego

Ocena łączna:

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Simons 2000, s. 566–570; Pfeffer, Sutton 2002, s. 135, 136].

nej jako ocena powyżej normy. Końcowa kwartalna ocena oddziału związana była 
z systemem premiowym [Pfeffer, Sutton 2002, s. 135, 136]:

ocena poniżej normy oznaczała brak premii, –
ocena norma oznaczała 15-procentową premię w stosunku do pensji podstawo- –
wej,
ocena powyżej normy wiązała się 30-procentową premią. –
Odnosząc się do zrównoważonej karty wyników zastosowanej w Citibank Cali-

fornia, można sformułować kilka istotnych wniosków.
1. Zarząd, wprowadzając nowy system pomiaru dokonań poszczególnych od-

działów, wykorzystał koncepcję zrównoważonej karty wyników i rozszerzył proces 
oceny do sześciu kluczowych perspektyw. Zadaniem nowego systemu miało być 
pełniejsze odzwierciedlenie i uwypuklenie kluczowych celów strategicznych banku 
w ocenie działalności oddziałów i ich kierownictwa.

2. Niestety, nie udało się wyeliminować subiektywnych ocen w dwóch ostatnich 
perspektywach, czyli „ludzie” i „standardy”, co od samego początku podważało fun-
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damenty wdrożonego systemu pomiaru dokonań. Zaprojektowana według takiego 
schematu zrównoważona karta wyników opiera się w ponad 30% na subiektyw-
nych, kwartalnych ocenach dokonywanych przez osoby z centrali nadzorujące dany 
oddział banku i działa bardzo demotywująco na pracowników. Może się zdarzyć 
sytuacja, w której oddział osiągający najlepsze wyniki finansowe ze wszystkich nie 
otrzyma najwyższej premii.

3. Podstawowym problemem prezentowanego przypadku jest niewłaściwe od-
niesienie strategii banku na proces oceny wykorzystywany w zaimplementowanym 
systemie pomiaru dokonań. Po pierwsze, nie została ustalona hierarchia celów stra-
tegicznych w procesie oceny. Po drugie, mierniki dokonań wybrane do poszczegól-
nych perspektyw nie były ze sobą logicznie powiązane i spójne oraz, co najważniej-
sze, nie przekazywały wartościowej informacji zwrotnej.

4. Pięta achillesowa omawianej karty wyników to trzy perspektywy: satysfakcja 
klienta, ludzie i standardy, czyli 50% całego systemu. Można pokusić się o stwier-
dzenie, że jednym z fundamentalnych i najtrudniejszych etapów związanych z pro-
jektowaniem i wdrażaniem dowolnego systemu pomiaru dokonań do przedsiębior-
stwa jest właściwe i obiektywne odzwierciedlenie w nim aktywów niematerialnych, 
które są dzisiaj kluczowe z punktu widzenia jego sukcesu rynkowego.

Współczesne systemy pomiaru dokonań ukierunkowane są na wszystkie istotne 
obszary związane z sukcesem danej organizacji, również te niekwantyfikowalne, 
opierające się w głównej mierze na miernikach jakościowych. Niezwykle trudno 
jest je wpisać w spójny, zintegrowany system pomiaru dokonań, jednak stanowią 
one ważną część strategii przedsiębiorstwa i nie mogą zostać pominięte. Dlate-
go potrzebne jest narzędzie, które umożliwi przestawienie zintegrowanej strategii 
przedsiębiorstwa, gdzie ukazana zostanie hierarchia celów i związki przyczynowo-
-skutkowe pomiędzy nimi. Skutecznym rozwiązaniem tego problemu może być za-
stosowanie mapy strategii.

3. Mapy strategii w zrównoważonej karcie wyników

Mapa strategii (strategy map) to dzisiaj niezwykle istotny etap procesu implemen-
tacji zrównoważonej karty wyników w przedsiębiorstwie. Mapa ma być spójnym 
opisem strategii i jej najważniejszych celów z uwypukleniem hierarchii i związków 
przyczynowo-skutkowych pomiędzy nimi. Mapa powinna przekładać na prosty, 
czytelny język misję, wizję, wartości oraz cele strategiczne przedsiębiorstwa, tak 
aby były czytelne dla kluczowych interesariuszy. Dzięki takim działaniom możliwe 
staje się powiązanie strategii przedsiębiorstwa z jego działaniami operacyjnymi oraz 
wykorzystanie karty wyników do oceny dokonań przedsiębiorstwa i praktycznie 
każdej jego komórki organizacyjnej. Schemat działań związanych ze stworzeniem 
mapy strategii i powiązaniem jej ze zrównoważoną kartą wyników został przedsta-
wiony na rys. 1.
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Misja 
Fundamentalna filozofia funkcjonowania 

przedsiębiorstwa Etap odnowy strategicznej 
związany z procesem 

ponownego zrozumienia 
strategii, jej aktualizacji  

i weryfikacji, określenia jej 
kluczowych obszarów  

Wartości 
Zestaw kluczowych kanonów zachowań

i kultura organizacyjna 

Wizja 
Określenie kierunku rozwoju 

Cele strategiczne 
Zdefiniowanie kluczowych zamierzeń

Mapa strategii 
Czyli jej wizualizacja Etap wyrażenia strategii  

w postaci mapy  
i odwzorowania  

jej najważniejszych obszarów 
w postaci perspektyw, 
mierników i inicjatyw 

Zrównoważona karta wyników 
Pomiar i ocena 

Cele i inicjatywy 
Działania, które należy podjąć, aby 

realizować efektywnie strategię

Rezultaty strategiczne 

Rys. 1. Etapy transformacji strategii przedsiębiorstwa w mapę strategiczną 
i zrównoważoną kartę wyników  

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kaplan, Norton 2011b, s. 53].

Należy podkreślić, że aktywa niematerialne odgrywają fundamentalną rolę 
w zarządzaniu współczesnym przedsiębiorstwem. Wykorzystanie mapy strategii 
umożliwia ukazanie rosnącej roli aktywów niematerialnych w ramach realizowanej 
strategii oraz zespolenie wszystkich istotnych obszarów (zarówno tzw. twardych, 
jak i miękkich – niematerialnych) w spójną całość. Aktywa niematerialne, takie jak: 
kapitał intelektualny, organizacyjny, wiedza, relacje z klientami, rozwój i motywo-
wanie pracowników, kultura organizacyjna i przywództwo, stanowią imponderabilia 
strategii praktycznie każdego przedsiębiorstwa i mają coraz większy wpływ na jego 
wartość.

Jeżeli aktywa niematerialne są tak ważne w strategii i sukcesie każdej współ-
czesnej organizacji, to presja ze strony menedżerów, aby stanowiły jeden z podsta-
wowych obszarów wykorzystywanego systemu pomiaru dokonań, jest coraz więk-
sza, tak aby można było racjonalnie je planować i kontrolować. Jednak niezwykle 
trudno jest wkomponować je w zrównoważoną kartę wyników i powiązać w sposób 
przyczynowo-skutkowy z innymi obszarami strategii przedsiębiorstwa oraz dobrać 
do aktywów niematerialnych właściwe grupy mierników. Dopiero mapa strategii 
prezentuje udział każdego istotnego obszaru (również niematerialnego) w osiąganiu 
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najważniejszych celów strategicznych przedsiębiorstwa. Przykładową mapę strate-
gii opracowaną dla przedsiębiorstwa Boise Office Solutions ukazano na rys. 2.

Perspektywa 
finansowa 

Perspektywa 
klienta 

Perspektywa 
wewnętrzna 

Perspektywa 
wiedzy 

i rozwoju 

Zwiększenie wartości  
dla akcjonariuszy 

Obniżenie kosztów operacyjnych Tworzenie zyskownych przychodów 
od klientów 

Strategia wzrostu Strategia rentowności 

Tworzenie wyróżniającej wartości dla klientów  
przez wzmocnienie relacji z klientem  

Od towaru 
do usługi 

Zaufany 
partner 

Indywidualna 
obsługa klienta 

Łatwy 
dostęp 

Wygląd Obsługa  FunkcjonalnośćKontakty 

Poprawienie doświadczeń
klienta 

Wykorzystanie obsługi  
klienta 

Racjonalizacja  
operacji 

Indywidualizacja 
masowości 

First time 
right 

Marketing 
relacji 

Indywidualna 
aktywna obsługa 

Przeniesienie 
do własnych 

kanałów 

Usprawnienie 
procesów, 

transakcji i marek

Innowacja Doskonałość operacyjnaZarządzanie klientem

Zarządzanie zmianą organizacji  

Wzmocnienie naszych  
ludzi 

Integracja kluczowych 
technologii 

Dopasowanie  
organizacyjne 

• Rozwój nowych możliwości 
• Rozpoznanie nowych ról 

 i odpowiedzialności 

• Tworzenie platformy CRM 
• Budowanie protokołów relacji 

 i zarządzania 

• Komunikowanie wizji klienta 
• Dopasowanie motywacji do wizji 

Rys. 2. Mapa strategii przedsiębiorstwa Boise Office Solutions

Źródło: [Kaplan, Norton 2011b, s. 394].

Opracowana według takiego schematu mapa strategii stanowi integralną cześć 
procesu wdrażania zrównoważonej karty wyników do przedsiębiorstwa. Prezentuje 
schemat powiązań przyczynowo-skutkowych pomiędzy perspektywami karty i in-
tegruje cele strategiczne różnorodnych obszarów. Mapa ukazuje proces tworzenia 
wartości w przedsiębiorstwie, począwszy od niematerialnej perspektywy wiedzy 
i rozwoju, przez perspektywę procesów wewnętrznych i klienta, a na najważniej-
szej perspektywie finansowej kończąc [Kaplan, Norton 2011b, s. 77]. G. Cokins 
zauważa, że mapa strategii jest najważniejszym ogniwem systemu pomiaru dokonań 
i praktycznie niemożliwe jest skuteczne wdrożenie zrównoważonej karty wyników 
bez wcześniejszego opracowania mapy [Cokins 2009, s. 94]. Karta wyników jest 
odwzorowaniem perspektyw i celów uwypuklonych w ramach mapy, co umożliwia 
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określenie dla każdego z wyszczególnionych celów odpowiednich mierników doko-
nań (KPIs – Key Performance Indicators)2.

4. Mapowanie w pryzmacie dokonań

Pryzmat dokonań (performance prism) reprezentuje zupełnie nowatorskie, wręcz 
rewolucyjne podejście do strategii i pomiaru dokonań przedsiębiorstwa. Według 
autorów strategia współczesnego przedsiębiorstwa musi być kształtowana przede 
wszystkim pod wpływem oczekiwań kluczowych interesariuszy, a system pomiaru 
dokonań powinien być tym oczekiwaniom podporządkowany.

W pryzmacie dokonań najpierw analizuje się grupy kluczowych interesariuszy, 
a dopiero później formułuje strategię, która ma służyć kreowaniu dla nich warto-
ści. Strategia przedsiębiorstwa musi uwzględniać potrzeby interesariuszy i dążyć do 
tworzenia dla nich użytecznej wartości [Slizyte, Bakanauskiene 2007, s. 141]. Wy-
korzystując ten system, przedsiębiorstwo i jego dokonania analizuje się w odniesie-
niu do pięciu perspektyw [Neely i in. 2002, s. 180]:

1. Satysfakcji interesariuszy – kim są kluczowi interesariusze i jakie są ich po-
trzeby oraz wymagania względem przedsiębiorstwa? 

2. Udziału interesariuszy – jakiego zaangażowania przedsiębiorstwo wymaga 
i jakie potrzeby ma względem kluczowych interesariuszy?

3. Strategii – jaka strategia spełnia oczekiwania przedsiębiorstwa i jego intere-
sariuszy?

4. Procesów – jakie krytyczne procesy potrzebuje przedsiębiorstwo, aby efek-
tywnie zrealizować strategię?

5. Potencjału – jakiego potencjału potrzebuje przedsiębiorstwo, aby procesy 
były skutecznie realizowane?

Do każdej z pięciu perspektyw powinny zostać dobrane odpowiednie grupy 
mierników, które będą wykorzystywane do oceny wyników przedsiębiorstwa w od-
niesieniu do wyszczególnionych grup kluczowych interesariuszy. Należy nadmienić, 
że w tym systemie wykorzystuje się zróżnicowane grupy mierników ilościowych 
i jakościowych. Każda grupa kluczowych interesariuszy jest oceniana w ten sam 
sposób, czyli procesowi oceny poddaje się dostawców, klientów, pracowników, za-
rząd i inne istotne z punktu widzenia przedsiębiorstwa podmioty. Zmieniają się oczy-
wiście za każdym razem mierniki. Proces oceny każdej grupy kluczowych interesa-
riuszy przez pryzmat pięciu perspektyw jest bardzo istotnym elementem pryzmatu 
dokonań. Jednak najważniejsze są wnioski wynikające z tej oceny i modyfikacja 
funkcjonowania przedsiębiorstwa. Ten system ukierunkowuje przedsiębiorstwo na 
jeden podstawowy cel: maksymalizację wartości dla interesariuszy. To w długo-
okresowej perspektywie ma determinować jego rozwój i sukces [Kowalewski 2012,  
s. 34, 35].

2 Więcej w: [Paladino 2007].
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W pryzmacie dokonań wykorzystuje się również mapowanie, jednak nie jest to 
typowa mapa strategii, lecz mapa relacji, sukcesu oraz niepowodzenia sporządzana 
dla każdej grupy kluczowych interesariuszy przedsiębiorstwa. Na rysunku 3 zapre-
zentowano mapę relacji z inwestorami wykorzystywaną w pryzmacie dokonań.

Interesariusze  Inwestorzy (Udziałowcy) 
Satysfakcja 
inwestorów 

Udział
inwestorów 

Strategie 

Procesy 

Przykładowy 
Potencjał
(zdolności) 

Stopy zwrotu, dywidendy, środki finansowe 

Kapitał, kredyty, ryzyko i wsparcie 

optymalny 
koszt  

kapitału 
inwestycje 
kapitałowe 

optymalizacja 
wykorzystania 

zasobów  

redukcja 
kosztów 

fuzje 
i przejęciawzrost 

tworzenie 
popytu 

zaspokajanie 
popytu 

zamierzenia 
plany 
programy 
projekty

zarządzanie 
relacjami 

z inwestorami 
zarządzanie 

przedsięwzięciami 

rozwój 
produktów  

i usług 

Nowe produkty/ 
usługi 

Zarządzanie 
dokonaniami 

jednostek 
biznesowych

Orientacja  
rynkowa 

i pozycjonowanie 
Komunikacja  
z inwestorami  Przywództwo 

Zarządzanie 
marką

i produktem 

Kluczowe 
kompetencje 
inwestycyjne  

Zarządzanie 
finansami 
i kontrola 

Zarządzanie 
ryzykiem 

Integracja  
po fuzjach 

Rys. 3. Mapa relacji z inwestorami w pryzmacie dokonań

Źródło: [Neely i in. 2002, s. 187].

Warto podkreślić, że każda z kluczowych grup interesariuszy jest opisywana za 
pomocą trzech rodzajów map: relacji, sukcesu i niepowodzenia. W ramach jednego 
systemu pomiaru dokonań można stworzyć nawet kilkanaście różnych map, które 
stanowią podstawę do zdefiniowania najważniejszych celów strategicznych i okre-
ślenia grup mierników dla każdej grupy interesariuszy. 

Podsumowując, należy jednak jednoznacznie stwierdzić, że koncepcja pryzmatu 
dokonań przesadnie komplikuje system pomiaru dokonań w przedsiębiorstwie. Jest 
to jedna z podstawowych przyczyn znikomej popularności tej koncepcji w praktyce 
gospodarczej.
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5. Podsumowanie

Implementacja systemu pomiaru dokonań do przedsiębiorstwa wymaga wykorzysta-
nia użytecznych narzędzi, które umożliwią transformację strategii w zbiór perspek-
tyw, celów i dopasowanych do nich właściwych mierników dokonań. Mapa strategii 
ułatwia zaprezentowanie misji, wizji, wartości i celów strategicznych organizacji 
w postaci czytelnego schematu, który będzie stanowił fundament skutecznego sys-
temu pomiaru dokonań. Należy podkreślić, że w ramach różnorodnych koncepcji 
pomiaru dokonań uwypukla się lub całkowicie pomija znaczenie mapy strategii. 
W niniejszym artykule przedstawiono mapy strategii wykorzystywane w procesie 
wdrażania zrównoważonej karty wyników oraz proces mapowania dla kluczowych 
interesariuszy stosowany w pryzmacie dokonań. Mimo że obie prezentowane kon-
cepcje reprezentują zupełnie inne podejście po pomiaru dokonań, to można jedno-
znacznie stwierdzić, że mapa strategii będzie coraz istotniejszym elementem każde-
go systemu pomiaru dokonań.
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STRATEGY MAPS IN PERFORMANCE MEASUREMENT 
SYSTEM

Summary: Nowadays effective management is based on performance measurement system. 
One of the most important parts of performance measurement system is strategy map. This is 
a visual framework of organization’s strategy. A strategy map links objectives in all defined 
perspectives of performance measurement system and enables better understanding of the 
strategy. There were discussed in the paper strategy maps used in balanced scorecard and 
performance prism.

Keywords: strategy map, Balanced Scorecard, performance prism.

PN 252_część 1.indb   247 2012-10-02   10:17:55


