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Strategiczna Karta Wynikow
jako element zarzadzania strategicznego
w budowaniu wspoélpracy w regionie
w obliczu zagospodarowania Srodkow unijnych
w nowej perspektywie pomocowej

Beata Wierzbicka®

Streszczenie: Od 2004 roku Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej. Wejscie naszego kraju do struktur
unijnych postawito przed organizacjami nowe wyzwania w aspekcie sprostania konkurencyjnosci i podnie-
sienia innowacyjnosci, ale rowniez stworzyto mozliwos$¢ partycypacji w programach pomocowych, szcze-
gblnie w zakresie zewnetrznego zasilania kapitatowego. Srodki finansowe sa potrzebne zaréwno do dziatan
operacyjnych, jak i tez, w szczegolnos$ci, projektow rozwojowych.

W opracowaniu oméwiono Strategiczna Kart¢ Wynikéw jako narzedzie zarzadzania procesami rozwojo-
wymi w aspekcie zagospodarowania srodkéw finansowych w ramach unijnej pomocy. Na podstawie SKW
zostaty zidentyfikowane dziatania bedace stymulatorami pozadanych rezultatow.

Stowa kluczowe: Strategiczna Karta Wynikow, fundusze unijne

Wprowadzenie

We wspolczesnej gospodarce $wiatowej wystepuje wspolzaleznos¢ miedzy wzrostem
procesow wytwarzania w skali globalnej a rosnagcym znaczeniem osrodkéw produk-
cji lokalnej, odgrywajacych wazng rolg w strukturze procesu wytworczego. Dotyczy to
szczegblnie obszarow, na ktorych koncentrujg si¢ przemysty najnowszych techno-
logii, ktére sg oparte na wiedzy. Wiedza ma za$ glownie charakter lokalny — powstaje
tam, gdzie wystepuja silne osrodki badawcze. W nowoczesnych gateziach przemystu, w kto-
rych liczy si¢ najnowsza technologia, przedsigbiorstwa dzialaja na rynkach o najwickszej
podazy innowacji, a wigc w regionach goszczacych centra badawcze, uniwersytety i inne
wyzsze uczelnie oraz przedsicbiorstwa prowadzace badania naukowe. Lokalizacja w tych
miejscach umozliwia szybki dostep do wiedzy i jej efektow. Postep techniczny, jak wyka-
zuja najnowsze teorie endogenicznego wzrostu gospodarczego, nie jest tym czynnikiem,
ktory jest dostepny dla wszystkich podmiotow i regiondw gospodarczych. Tak, jak kapitat
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ludzki, postep techniczny jest obecnie zwigzany z okreslonym miejscem, zalezy bowiem
od naktadéw przeznaczonych na prace naukowo-badawcze, a te wynikaja z charakteru
prowadzonej polityki gospodarcze;j.

Waznym elementem rozwoju przedsigbiorczosci w regionie jest stworzenie odpowied-
niego klimatu spotecznego i instytucjonalnego. Proces ekonomiczny jest bowiem zawsze
czescig zycia spoteczno-kulturowego. Dziatania formalne i reguty prawne zycia gospodar-
czego sa osadzone w konkretnym otoczeniu spotecznym. Wspdlnie podzielane warto$ci
i zwyczaje ksztaltuja Swiat organizacji ekonomicznych i instytucji zycia spotecznego. Row-
nolegle z systemem wartos$ci rozwingé si¢ powinien zespot instytucji i norm dla ich upo-
wszechniania w calym regionie, dla ich popierania i przekazywania z pokolenia na pokole-
nie. Czes$¢ tych instytucji stanowia: rynek, przedsigbiorstwo, rodzina, kosciot i szkota — ale
do tego trzeba jeszcze doda¢ wladze lokalne, miejscowe organizacje polityczne i zwigzkowe,
jak rowniez liczne inne instytucje publiczne i prywatne, gospodarcze i charytatywne, kul-
turalne, religijne (Becattini 1992: 38). Interakcje pomigdzy tymi organizacjami sprawiaja,
ze wszystkie firmy zlokalizowane w okregu przemystowym majg relatywna przewage nad
izolowanymi przedsigbiorstwami, poniewaz wystepuja w tym przypadku korzysci, ktore sa
zewnetrzne w stosunku do firmy, lecz wewnetrzne w stosunku do danego obszaru (Angel
1990: 211-321). Zaufanie do wspolnych korzysci osigganych przez wszystkich $cisle wspot-
pracujacych partneréw sprzyja rozwojowi formalnych i nieformalnych wiezi wspoétpracy,
okreslajacych reguty zycia spotecznego, normy zachowania i zwyczaje, ktore koordynuja
postgpowanie w sferze gospodarki regionalne;.

Jak zauwaza F. Fukuyama: ,,Dazenie do sukcesu gospodarczego nie jest samo w sobie
zdeterminowane kulturowo — jest warto$cig niemalze uniwersalng. W tym konteks$cie trud-
no jest unikna¢ osadow w kwestii stabych i mocnych punktow roznych spoteczenstw. Nie
wystarczy stwierdzi¢, ze w konsekwencji kazde z nich osigga ten sam cel, mimo obrania
r6znych drog. To, jak dane spoteczenstwo 6w cel osiaga i w jakim tempie, stanowi czynnik
warunkujacy stopien zadowolenia obywateli” (Fukuyama 1997: 396).

Polityka instytucji regionalnych powinna w dtuzszej perspektywie przyczynia¢ si¢ do
wdrazania takich metod zarzadzania w przestrzeni spoteczno-gospodarczej regionu, ktore
powieksza jej innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w globalnym wymiarze.

1. Pomoc unijna w nowej perspektywie 2014-2020 jako wsparcie rozwoju
spoleczno-gospodarczego

Globalizacja i integracja gospodarki stawia przed przedsigbiorstwami trudne wyzwania.
Utrzymanie si¢ na rynku w warunkach burzliwego otoczenia wymaga od przedsi¢biorstw
elastyczno$ci w dziataniach i umiejetnosci przewidywania kierunkéw dziatan, ktore od-
zwierciedlaja si¢ w ich pozycji konkurencyjnej na rynku.

Wigkszos$¢ organizacji — bez wzgledu na forme, rodzaj i przedmiot prowadzonej dzia-
talnosci, zmuszanych jest do poszukiwania zewnetrznych zrodet finansowania. Srodki te
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sg potrzebne zaréwno do dziatan operacyjnych, jak tez w szczegolnosci projektow rozwo-
jowych i to w niematej wysokosci. W kraju opartym o zasady gospodarki wolnorynko-
wej 1 w miare stabilnej sytuacji ekonomicznej, form wspétfinansowania przedsiewzie¢ jest
na rynku finansowym wiele, poczawszy od szerokiej oferty bankéw i firm leasingowych,
przez roznego rodzaju formy inwestorow bezposrednich, na wprowadzeniu akcji spotki do
obrotu gietdowego skonczywszy. Niemniej, to wtasnie brak dostepu do zewnetrznego kapi-
tatu stanowi bariere rozwoju.

Od 2004 roku Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej, z ktorej sSrodkow wspotfinanso-
wane sg projekty realizowane w ramach polityki i przy wspotdziataniu UE. Efektywne wy-
korzystanie pozyskiwanych srodkow na realizacje tych projektow zalezy w duzym stopniu
od doboru wlasciwej metody planowania.

Wykorzystanie funduszy strukturalnych w Unii Europejskiej zwigzane jest z opracowa-
niem planéw rozwoju spoteczno-gospodarczego zaréwno w uktadzie wertykalnym, tj. po-
szczegolnych panstw i regionow, jak rowniez horyzontalnym, odpowiednio w strategicz-
nych dziedzinach gospodarki narodowe;j.

Gloéwnym narzedziem stuzacym do prowadzenia zaréwno polityki spojnosci Unii Eu-
ropejskiej, jak i pozostatych rodzajow polityki wspolnotowej sg roznorodne programy i in-
strumenty wsparcia finansowego, z ktorych znaczna czg$¢ jest okreslona mianem polityki
pomocowej Unii Europejskiej. Przejawem realizacji tych programéw i instrumentéw wspar-
cia sa zrealizowane projekty, ktore tacznie stuza do osiagnigcia celow catej Wspdlnoty.
W zaleznosci od programu, funduszu badz instrumentu wsparcia, roézne jest postgpowanie
i rozne skutki dla wszystkich podmiotow uczestniczacych w realizacji projektow objetych
wsparciem programoéw pomocowych Unii Europejskiej.
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Rysunek 1. Srodki wyptacone krajom cztonkowskim UE w okresie programowania 2007-2013

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: europa.eu/regional policy/thefunds (31.01.2014).
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W ramach perspektywy 2007-2013 Polska wydaje miesigcznie okoto 4 mld zt pocho-
dzacych ze srodkéw UE. Wedtug danych Komisji Europejskiej z lutego 2011, dotyczacych
wykorzystania funduszy unijnych, Polska jest zdecydowanym liderem w ich wdrazaniu.
Jednoczesnie, sposrod wszystkich srodkow przekazanych krajom cztonkowskim przez Ko-
misj¢, wynosi w przypadku Polski prawie 16,5 mld euro. Na kolejnych miejscach plasuja si¢
Hiszpania i Niemcy z dwukrotnie mniejszymi kwotami.

Polska najlepiej wydatkuje $rodki z Programéw Operacyjnych ,Innowacyjna Gospo-
darka” oraz ,Infrastruktura i Srodowisko”, a takze w ramach Programéw Regionalnych,
a wéréd wojewodztw najlepiej radzg sobie: opolskie, wielkopolskie i pomorskie. Dobrze
zainwestowane $rodki z Funduszy Europejskich korzystnie wptywaja na dynamike wzro-
stu PKB w Polsce, zwigkszaja konkurencyjnos¢ gospodarki, pomagaja rozwijaé przedsie-
biorczo$¢ i tworzy¢ nowe miejsca pracy. Dzigki srodkom z Unii coraz wigcej Polakow ma
dostep do nowoczesnych drog i szerokopasmowego Internetu. Najwazniejsze efekty wyko-
rzystania funduszy unijnych prezentuje rysunek 2.

10 948 km drog, w tym 1355 autostrad i drog ekspresowych
1 653 km zbudowanych lub zmodernizowanych linii kolejowych
2 127 zakupionych lub zmodernizowanych jednostek taboru komunikacji miejskiej

408 oczyszczalni $ciekow
496 inwestycji w zakresie odnawialnych zrodet energii

341 511 nowych miejsc pracy
154 364 dzieci w wieku 3-S5 lat objetych edukacja przedszkolna

46 012 km sieci internetu szerokopasmowego
5 795 nowych e-ushug

512 o$rodkow badawczych
1 365 uczelni i jednostek naukowych
1 713 laboratoriow

2 414 wspartych pomystow innowacyjnych
2 977 wdrazanych technologii

27 630 wspartych przedsigbiorstw
250 wspartych instytucji otoczenia biznesu

Rysunek 2. Efekty Funduszy Europejskich 2007-2013 (wg stanu na koniec grudnia 2013 roku)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju, www.mir.gov.pl/
fundusze/fundusze europejskie (29.01.2014).
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W ramach realizacji polityki spojnosci na kolejne lata 2014-2020 Polsce przyznano po-
nad 80 mld euro na ré6znego rodzaju przedsiewzigcia, ktore m.in. zwigkszajg innowacyjnosé
i konkurencyjno$¢ gospodarki, poprawiaja spdjnos¢ spoteczna i terytorialng oraz podnosza
sprawno$é i efektywno$é panstwa. Srodki te beda mogly zostaé zainwestowane m.in. na ba-
dania naukowe, autostrady i drogi ekspresowe, rozwoj przedsi¢biorczosci, transport przyja-
zny $rodowisku, cyfryzacje kraju czy aktywizacje zawodowa.

W ramach funduszy polityki spojnosci bedzie realizowanych 6 krajowych programow,
w tym jeden ponadregionalny dla wojewodztw Polski Wschodniej. Propozycje podziatu
srodkoéw w ramach krajowych programéw przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1

Propozycja podziatu Funduszy Europejskich 2014-2020 na programy krajowe

Program Alokacja po przeliczeniu na ceny biezace (mln euro)
Infrastruktura i Srodowisko 275139
Inteligentny Rozwoj 8614,1
Wiedza Edukacja Rozwoj 4419,3
Polska Wschodnia 2117,2
Polska Cyfrowa 2255,6
Pomoc Techniczna 700,1
Razem 45620,1

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju,
www.mir.gov.pl/fundusze/fundusze europejskie (29.01.2014).

Oprocz programdw krajowych przewidziano, podobnie jak w latach poprzednich, reali-
zacj¢ 16 programow regionalnych. Samorzady wojewodztw beda miaty do dyspozycji wigk-
sza niz obecnie pule europejskich pienigdzy — w nowej perspektywie wielkos¢ ta wzro$nie
z 25 do 40% wszystkich srodkow. Najwigcej srodkow otrzymaja do dyspozycji wojewodz-
twa slaskie, malopolskie i t6dzkie, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Podziat alokacji na Regionalne Programy Operacyjne

Wojewodztwo Alokacja po przeliczeniu na ceny biezace (mln euro)
1 2

Dolnoslaskie 2250,4

Kujawsko-pomorskie 1901,7

Lubelskie 2228, 8

Lubuskie 906,1

Lodzkie 22539

Matopolskie 2875,5

Mazowieckie 2087.,9

Opolskie 944.1
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1 2

Podkarpackie 2112,2
Podlaskie 1212,4
Pomorskie 1863,0
Slaskie 3473,6
Swigtokrzyskie 1363,2
Warminsko-mazurskie 1726,6
Wielkopolskie 24479
Zachodniopomorskie 1599,7
Razem 31247

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju,
www.mir.gov.pl/fundusze/fundusze europejskie (29.01.2014).

Szczegodlnie interesujace dla rozwoju innowacyjnej gospodarki sa propozycje zawar-
te w programie Inteligentny Rozwoj, tym bardziej, ze wymusza on nawigzanie szerokiej
wspotpracy w regionie. Zgodnie z zalozeniami begdzie on wspieral prowadzenie badan na-
ukowych, rozwoj nowych, innowacyjnych technologii oraz dzialania na rzecz podnosze-
nia konkurencyjnos$ci matych i $rednich przedsigbiorstw. Gtéwnym celem programu jest
pobudzenie innowacyjnosci polskiej gospodarki poprzez zwigkszanie naktadow prywat-
nych na sfer¢ B+R oraz kreowanie popytu przedsigbiorstw na innowacje i prace badaw-
czo rozwojowe. Dofinansowanie bgdzie obejmowaé caly proces powstawania innowacji,
a wigc od samej idei, poprzez dzialalno$¢ B+R, tworzenie prototypu, wdrazanie oraz oceng
efektow. Szczegodlna uwaga poswigcona zostanie wspotpracy w ramach konsorcjéw nauko-
wych oraz jednostek naukowych i przedsigbiorstw. Wzro$nie znaczenie wsparcia regionéw
okreslanych jako inteligentne specjalizacje (krajowe i regionalne) oraz zwickszy si¢ nacisk
na uwzglednienie wymiaru terytorialnego w ramach oczekiwanych efektow. Gtownymi be-
neficjentami dofinansowania stang sig:

— przedsigbiorstwa, a w szczego6lno$ci sektor MSP,

— jednostki naukowe,

— klastry,

— instytucje otoczenia biznesu, takie jak: parki naukowo-technologiczne, centra transfe-

ru technologii, sieci aniotéw biznesu, fundusze kapitatowe.

W nowej perspektywie nastapi¢ ma wigksza decentralizacja w wykorzystaniu pomocy
unijnej. Przewidziano w niej, ze wigkszo$¢ srodkow w ramach funduszy strukturalnych za-
rzadzana bedzie na szczeblu regionalnym. Fakt ten wymusza wykorzystanie nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, adekwatnych do potencjatu intelektualnego w poszczegdlnych re-
gionach. Trwaly sukces wymaga nie tylko przewidywania, ale kreowania przysztosci, kto-
ra stanowi element perspektywicznego myslenia. We wspotczesnym §wiecie zwycigzcami
zostajg te organizacje, ktore tworza wiedze i przeksztalcaja ja w innowacje. Odpowiedzia
na te wyzwania sg przyjete w ramach programow operacyjnych dotacje, ktore beneficjenci
moga uzyskaé na cele inwestycyjne i innowacyjne. Pomoc unijna stanowi wazny impuls
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w rozwoju polskiej przestrzeni spoteczno-gospodarczej i powinna przyczynic¢ si¢ do wzro-
stu jej innowacyjno$ci w najblizszej perspektywie czasowe;.

2. Strategiczna Karta Wynikow jako instrument skutecznego zarzadzania

Wspotczesnie, realia dzialania przedsigbiorstw wyznaczane sg przez okreslone uwarunko-
wania. Wiedza i informacja staly si¢ powszechnie dost¢pne, a to oznacza wzrost poziomu
kwalifikacji pracownikow i checi do samodzielnego dzialania. Cykl zycia wyrobow, ustug
i systemow ulegl znacznemu skréceniu, tym samym wzrost nacisk na poszukiwanie co-
raz to nowszych, lepszych rozwiazan, a przynajmniej na dogonienie konkurentéw, aby nie
wypas¢ z rynku. Pojawila si¢ takze potrzeba tworzenia bardziej elastycznych systemow
dziatania przedsigbiorstw, przede wszystkim w zakresie zarzadzania wiedzg w organiza-
cji, ze wzgledu na tempo zmian zachodzacych w otoczeniu. Wreszcie na skutek procesow
globalizacji (spotecznych, kulturowych i gospodarczych) organizacja musi bra¢ pod uwage
czynniki otoczenia, dotad bardzo odlegte i jednoczesnie zmuszona jest do podejmowania
decyzji i opracowywania strategii w coraz mniej przewidywalnych warunkach dziatania
(Czubasiewicz, Grajewski 2005).

Rozw¢j 1 przemiany zachodzace we wspotczesnym $wiecie wpltywaja tak na sytuacje
spoteczna, indywidualne osoby, kraje, jak i na przedsigbiorstwa. Przemiany te przenikaja
si¢ tworzac nowe uwarunkowania dla wszystkich podmiotow. Wiedza, doswiadczenie i sta-
e doskonalenie umieje¢tnosci w zakresie rozpoznawania preferencji klientow i sposoboéw
dostosowywania si¢ do nich (badania rynku, $ledzenie zmian w otoczeniu, nawigzywanie
kontaktow ze sferg B+R itp.) pozwalaja znacznie ograniczy¢ ryzyko i rozwija¢ organizacje
zgodnie ze swoja wizja. Wiedza pobudza proces uczenia si¢, pomnazania jej i tworzenia jej
nowych poziomoéw. Raz dostarczona do nowego srodowiska powoduje jej rozprzestrzenianie
sig, zataczajac coraz szersze kregi wsrod osob i organizacji, tworzac trwate podstawy bu-
dowy potencjatu intelektualnego (Stiglitz 2007). Innowacje, ktore prowadza bezposrednio
do wzrostu konkurencyjnos$ci organizacji, moga pojawic si¢ tylko w tych miejscach, ktore
dysponuja wysoko rozwinieta siecig placowek naukowych, w nowoczesnych przedsigbior-
stwach zdolnych generowa¢ wynalazki, przeksztalcajac je w innowacje i przede wszystkim
z kapitatem ludzkim o wysokich kwalifikacjach zawodowych.

Rozwdj organizacji gospodarczych i spotecznych w warunkach dynamicznie rozwijaja-
cej sie gospodarki rynkowej i zachodzacych proceséw globalizacyjnych staje si¢ niezwy-
kle skomplikowany, wiaze si¢ z podejmowaniem trudnych decyzji, obciazonych znacznym
ryzykiem, ktoére moga decydowac o ich przysztosci. Decyzje te majg nierzadko charakter
strategiczny.

Sukces w wymiarze dtugofalowym wymaga umiej¢tnosci przeciwdziatania wszelkim
zdarzeniom i zjawiskom, ktore moga go ogranicza¢. Diagnozowanie sytuacji kazdej or-
ganizacji i jej otoczenia oraz prognozowanie zjawisk dotyczacych przysztosci wyznaczaja
ramy rozwoju.
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Zarzadzanie strategiczne zwigzane jest z poszukiwaniem oryginalnych strategii droga
myslenia kreatywnego, ale przede wszystkim sztuka formutowania odpowiednich pytan,
czesto po to, aby zakwestionowac stan obecny, a prawie zawsze, by potwierdzi¢ jako$¢
decyzji dotyczacych przysztosci. Jedna z podstawowych zasad wyboru strategicznego jest
koncentracja na tych segmentach, w ktérych organizacje sg w stanie utrzymac trwatg i wyz-
szg niz konkurenci wartos¢ dla klientow zewnetrznych i wewnetrznych oraz konsolidowaé
i zwigksza¢ swoja przewagg.

Skuteczno$¢ strategii jest zalezna od wielu czynnikow i uwarunkowan. Jak stwierdza
K. Obldj, ,,istota skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i po-
zwala zarowno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposoéb wyrazny odroznié
dana firm¢ od wszystkich konkurentow” (Obtdj 1998). Proces tworzenia strategii w kazdej
organizacji nalezy postrzegac nie tylko przez pryzmat dynamicznych zmian w otoczeniu,
ale takze przez system norm i wartosci postrzeganych przez gtéwnych decydentéw — ale
réwniez 1 beneficjentow dziatan strategicznych.

Decyzje dotyczace wizji, domeny dziatania oraz modelu dziatania podejmowane sa
przez przedsigbiorcow w kontekscie sygnatow naptywajacych z otoczenia, ale realizacja
strategii wymaga zaangazowania ze strony catego zespotu.

Tworzenie strategii to systematyczne gromadzenie elementow niezbednych do dokona-
nia aktu tworczej syntezy zwycigstwa. Organizacja, ktéra chce odnosi¢ sukcesy na konku-
rencyjnym rynku, musi posiada¢ nie tylko dobra strategig, ale przede wszystkim zdolno$é¢
do jej rzeczywistej realizacji. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce spotka¢ mozemy
szereg roznego rodzaju spojrzen na strategie rozwoju przedsigbiorstwa. Najczesciej jest ona
utozsamiana ze skutecznym i efektywnym reagowaniem na zmiany zachodzace w konku-
rencyjnym otoczeniu, dotyczy za$ przetrwania organizacji i jej rozwoju w dtugim horyzon-
cie czasu.

Wsrdd przedsiebiorstw, wiele firm wykorzystuje w tym celu Strategiczng Karte Wy-
nikow (Balanced Scorecard) — SKW, autorstwa R.S. Kaplana i D.P. Nortona. Strategiczna
Karta Wynikow, zdaniem autorow, stanowi podstawowe narzedzie stuzace do opisywania
i komunikowania strategii w sposéb spojny dla klientow, kooperantéw, dostawcow, pracow-
nikow. Podkreslaja, ze umiejetnosc realizowania strategii moze by¢ znacznie wazniejsza od
samej strategii'.

Dzigki SKW ogo6lng wizj¢ strategiczng mozna przetozy¢ na dziatania operacyjne i cele
indywidualne, zrozumiate dla cztonkéw organizacji na wszystkich jej poziomach. Karta
okresla zwiazki miedzy inwestycjami w rozwdj organizacji oraz poprawa efektywnos$ci
procesow, uwidaczniajacymi si¢ w wynikach rynkowych i finansowych. Karta Wynikow
wskazuje dziatania, ktére sg kluczowe z punktu tworzenia wartosci dla klienta. Podkresla

! Wniosek ten wynikat z ich badaf wérod 275 ankietowanych menedzerow. SKW stata si¢ dla tych firm inte-
gralna czgscia procesu zarzadzania zmianami, wynikajacymi ze strategii. Pozwolita bowiem spojrze¢ na zatoze-
nia strategiczne szerzej, czyli poza wskazniki finansowe i skoncentrowac si¢ na czynnikach tworzacych faktyczng
warto$¢ ekonomiczng. Badane firmy stosujac SKW, w ciggu trzech lat zarzadzania osiagnely znaczacy sukces, co
przektadato si¢ na poprawe wynikow, przektadajac si¢ w skali rocznej na miliony dolarow (Kaplan, Norton 2002).
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ona efektywnos$¢ krotkoterminowa organizacji z perspektywy finansowej oraz zasadnicze
czynniki tworzenia wartosci, ktore warunkujg jej dtugoterminowy sukces finansowy i ryn-
kowy. Cele i mierniki analizowane w SKW wynikaja bowiem z wizji i strategii organizacji.

Fundament SKW stanowig cztery perspektywy istotne przy analizie efektywnos$ci
wspotczesnej organizacji.

Perspektywa finansowa

Jak powinni nas postrzegac
udziatowcy, aby uznano, ze od-
nieslismy sukces finansowy?

Perspektywa klientow Perspektywa procesow
Jak powinni nas postrzegaé¢ wevym;trznych

klienci, aby$my zrealizowa- Jak1§ progeslz werf{l@t;zne
i = wizie? musimy doskonali¢, aby

1 Swoja wize whaciciele i klienci byli
zadowoleni?

Perspektywa rozwoju

Jak zachowa¢ zdolno$¢ do zmian
i poprawy efektywnosci, aby
zrealizowa¢ nasza wizje?

Rysunek 3. Cztery perspektywy Strategicznej Karty Wynikow
Zrodto: Kaplan, Norton (2002): 28.

Strategiczna Karta Wynikow jest czym$ wigcej niz tylko systemem mierzenia efektyw-
nosci biezgcej. Stanowi ona rownoczesnie system wspomagajacy realizacj¢ strategii w dhu-
gim okresie dla innowacyjnych organizacji. Cztery perspektywy badania ich efektywnosci
stanowig dla kierownictwa uniwersalne narzedzie przetozenia wizji i strategii firmy na ze-
staw logicznie powigzanych miernikow efektywnosci.

Wtasciwe opracowanie czterech perspektyw SKW pozwala na zachowanie réwnowagi
pomiedzy celami krotko- i dtugookresowymi firmy, pomiedzy czynnikami wptywajacymi
na wyniki a ich wymaganym poziomem czy wreszcie pomigedzy miernikami przyjetymi
w ramach zatozen.

Te organizacje, ktore potrafig przetozy¢ swoja strategi¢ na system mierzenia jej wyni-
kow, maja duzo wicksza szanse na jej realizacj¢. Moga one bardziej precyzyjnie prezento-
wac swoje cele, koncentrowaé uwage kierownictwa na kluczowych czynnikach sukcesu
oraz podejmowac¢ dzialania i inwestycje, ktore lepiej stuza realizacji celow strategicznych.
W sytuacji, kiedy strategiczne rokowania przektadajg si¢ na codzienne dziatania, organi-
zacja musi wspiera¢ rozwoj swojego potencjatu organizacyjnego w kierunku stawania si¢
lepszym od konkurencji.
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Strategiczna Karta Wynikow w procesie zarzadzania powinna by¢ czym$ wigcej niz
zastosowaniem kilkunastu miernikow (aczkolwiek sa one bardzo przydatne w dziataniach
organizacji), ujetych w czterech perspektywach. Powinna ona opisywacé strategie poprzez
mierniki realizacji celéw oraz czynnikéw przysziego sukcesu, ujetych w seri¢ zaleznosci
przyczynowo-skutkowych. System mierzenia efektywnos$ci powinien by¢ jedynie srodkiem
do osiagnigcia celu, jakim jest system zarzadzania strategicznego, umozliwiajacy monitoro-
wanie postepow realizacji strategii. Proces wdrazania SKW ma zatem na uwadze konkretny
cel strategiczny 1 powinien obejmowac nast¢pujace po sobie etapy, w zaleznosci od zakresu
dziatania organizacji w okresie biezacym i zaktadanych do realizacji celow strategicznych.

3. Skuteczna realizacja strategii poprzez wspélprace podmiotow
w przestrzeni spoteczno-gospodarczej regionu

Ekonomisci, politycy, media zajmuja si¢ obecnie z ogromnym zaangazowaniem tematem
europejskiej inicjatywy wzrostu. Oznacza ona potaczenie zdrowych finanséw publicznych,
glebokich reform strukturalnych i ukierunkowanych inwestycji, nie tylko na szczeblu re-
gionalnym i krajowym, lecz réwniez unijnym, tak, by wykorzysta¢ pelen potencjal Unii.
UE musi zagwarantowac, ze probleméw konkurencyjnos$ci nie bedzie si¢ odktadaé na p6z-
niej, a reformy strukturalne zostang odpowiednio szybko wdrozone. W tym celu proponuje
nowa polityke spojnosci, ktora Scisle wiaze dostep do funduszy strukturalnych i funduszu
spojnosci z wdrazaniem reform strukturalnych wspierajacych wzrost gospodarczy. Osia-
gniecie tego celu upatruje si¢ w stworzeniu warunkow do rozwoju wspdtpracy partnerskiej
W oparciu o tzw. umowy partnerskie pomi¢dzy réznymi podmiotami ze sfery gospodarki,
nauki, kultury, polityki. Laczac swoje wysitki w ramach partnerstwa, podmioty skuteczniej
wykorzystywalyby unijne fundusze w ramach wspolnych projektow stuzacych osiagnieciu
korzysci w skali regionalnej, krajowej i unijnej.

Nowoczesne panstwo narodowe zbudowano na twierdzeniu, ktore po raz pierwszy po-
jawito si¢ jeszcze w XVI wieku, ze terytorium polityczne i terytorium gospodarcze musza
pokrywac si¢ ze sobg, a ich jedno$¢ ma gwarantowac rzadowa kontrola. Ten wzorzec po-
stepowania do dnia dzisiejszego partie polityczne, jako liderzy zycia spotecznego, okreslaja
stowem ,,suwerenno$c¢” i szczegolnie w sytuacji, gdy odczuwaja mniej efektywnej wladzy,
coraz mocniej podkreslaja swoja kontrole. A przeciez $wiat integruje si¢ we wszystkich sfe-
rach dziatania — gospodarczej, spotecznej, kulturowej, politycznej — i uzaleznia wzajemnie
od siebie jak nigdy dotad. Jedna z prawdziwych innowacji naszego stulecia w sferze spo-
fecznej jest umacnianie si¢ kreatywnego spoteczenstwa otwartego na problemy tak w ska-
li lokalnej, jak i globalnej. Jest to spoteczenstwo okreslane czesto mianem spoleczenstwa
sieciowego, wykorzystujacego osiggnigcia wspodtczesnej techniki komunikacji do wzajem-
nej wymiany doswiadczen, do nawigzywania wspotpracy w rozwiazywaniu probleméw
wykraczajacych poza granice administracyjne wyznaczane przez rzady krajowe czy re-
gionalne. Zmieniajaca si¢ dynamika rynkéw pod wplywem rozwoju nowoczesnych sieci
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komunikacyjnych, konwergencji w przemysle oraz wzrostu zaangazowania i aktywnos$ci
klientow, stwarza potrzebe ciggltych zmian w procesie tworzenia wartosci. Dokonujac ana-
lizy transformacji biznesu, C.K. Prahalad i M.S. Krishan (2010) wylaniajace si¢ przemiany
w $wiecie organizacji opieraja w swojej koncepcji na dwoch zasadniczych filarach. Pierw-
szy z nich to tworzenie wartosci opartej na spersonalizowanych doswiadczeniach konsu-
mentoéw. Nawet wowczas, gdy firmy zaspokajajg potrzeby duzej rzeszy klientow, w global-
nej przestrzeni musza w swoich dziataniach koncentrowaé uwage na pojedynczym kliencie
i stworzy¢ warto$¢ opartg na spersonalizowanych doswiadczeniach konsumentéw w danym
czasie. Zadna organizacja nie jest az tak wielka pod wzgledem zasiegu i rozmiaréw, aby
sprosta¢ tym wyzwaniom. Aby zadowoli¢ doswiadczenia pojedynczego konsumenta w da-
nym czasie, wszystkie organizacje musza podja¢ wspotprace umozliwiajaca dostep do zaso-
bow innych wielkich i matych organizacji, czgsto z catego globu. Drugi filar transformacji
biznesu wigze si¢ zatem z koncentracja uwagi na dostepiec do zasobow, a nie na wlasnosci
7asobow.

Dostosowanie si¢ do tych przemian w sposobie pojmowania nowych dziatan ma — zda-
niem autoréw koncepcji — decydujace znaczenie dla rozwoju kazdej organizacji. Budowanie
modelu wspotpracy miedzy organizacjami moze im sprawia¢ trudno$ci z dostosowywa-
niem si¢ do tych nowych sposobow podejscia w wielozadaniowym $rodowisku. Zespoty
organizacji muszg si¢ zbiera¢ w rzeczywistym czasie i w tym czasie musza zaczynac efek-
tywne funkcjonowanie, wyszukane sposoby budowania zespolu i marnotrawstwo czasu
sg oznakami nieefektywnosci. Kazda transformacja w organizacj¢ wicelozadaniowa po-
przez budowanie wspolpracy powinna rozpoczaé si¢ od jasnego i wyraznego spojrzenia
w przyszto$¢, ,,wymaga wyobrazni, pasji tworzenia wartosci i zdolno$ci do przeksztalca-
nia koncepcji w szczegdtowo okreslone kroki (...). Wymaga od lideréw wyobrazania sobie
przysztosci swoich firm, a jednoczes$nie dziatania z poczuciem odpowiedzialno$ci za dzien
dzisiejszy” (Prahalad, Krishnan 2010).

W warunkach nieskrepowanego swiatowego przeptywu ludzi, towardw, kapitatu i tech-
nologii poszczegoélne miasta czy regiony staja si¢ bezposrednimi konkurentami innych,
czesto bardzo odlegtych w sensie geograficznym — o$rodkéw spotecznosci lokalnych i re-
gionalnych. Miasto lub region, ktore pragng zdoby¢ pozycje w gospodarce globalnej staja,
wedtug R. Moss Kanter, wobec pieciu zasadniczych zadan:

— zidentyfikowania swoich podstawowych zasobow i mozliwosci (mocne strony) oraz

stworzenia na tej podstawie inspirujacej wizji rozwoju,

— rozbudowania wspolpracy pomiedzy firmami (business-to-business collaboration),

ktéra (zwlaszcza matym i §rednim firmom) pomaga¢ bedzie w znajdowaniu krajowych
i zagranicznych partneréw, poznawaniu rynku mi¢dzynarodowego i przenoszeniu do
swojej dziatalnosci najlepszych doswiadczen zgromadzonych przez innych,

— nadania lokalnemu $rodowisku charakteru przyjaznego zagranicznym przybyszom, by

W ten sposob zachecac inwestorow i rozwija¢ wsrod ludnos$ci lokalnej cechy przydatne
w kontaktach z gospodarka globalna,
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— umacniania pewno$ci zatrudnienia poprzez ksztaltowanie sity roboczej gotowej do
podejmowania nowych wyzwan edukacyjnych i do poszukiwania najwyzszych stan-
dardow dzialan,

— rozwijania nowych form zaangazowania obywatelskiego, ktore ludziom réznych za-
wodow i1 doswiadczen umozliwiaja wspotprace w ramach zespotow dziatajacych na
rzecz interesOw spotecznosci lokalnej i regionalnej (Moss Kanter 1995).

Wiadze regionalne i lokalne stosujg czesto wybidrczo niektdre z tych dziatan, ograni-
czajac si¢ jedynie do wydawania pieni¢dzy na drogie reklamy bez wstepnej analizy i oceny
planow dziatania. W celu koordynowania wszystkich dzialan w sferze zarzadzania, powi-
nien by¢ powotany w regionie staty zespot. Jednakze, aby odniost on sukces, w jego sktad
powinni wejs$¢ specjali§ci zarowno ze strony wtadz regionalnych i lokalnych, jak réwniez
miejscowego biznesu. Wspolpraca pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym na etapie
strategii jest, zdaniem Ph. Kotlera, bardzo waznym wyznacznikiem przyszilego sukcesu.
Praktyka taka jest szeroko stosowana w USA i przynosi pozytywne efekty (Kotler, Asplund,
Rein, Haider 1999). Zadania zespotu sa bardzo wazne na etapie opracowania wizji opartej
na realistycznej ocenie atutow regionu, ktore sa wyjatkowe i odpowiednio komercyjne, aby
stworzy¢ podstawy wzrostu wartosci dodanej i na jej podstawie opracowania dtugotermi-
nowego planu dziatania prowadzacego do osiagniecia zalozonych celow.

W opracowanej przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego w 2010 roku ,,Krajowej
Strategii Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony. Miasta. Obszary wiejskie” (Monitor
Polski (2011), postrzeganie polityki regionalnej jako gtéwnego instrumentu osiggania celow
rozwoju kraju w uktadzie terytorialnym pociaga za sobg konieczno$¢ wieloszczeblowego
zarzadzania w ramach réznych polityk sektorowych. Oznacza to, ze za realizacje celow roz-
wojowych odpowiadaja rozne podmioty publiczne i niepubliczne umiejscowione w regio-
nach, w zwigzku z tym dla sprawnej i efektywnej realizacji polityki regionalnej kluczowe
jest zapewnienie skutecznej koordynacji dziatan podejmowanych przez rozne podmioty, tak
w uktadzie pionowym, jak i w ukladzie poziomym. Wspdtpraca ta jest wazna na wszystkich
etapach realizacji strategii, tak na etapach jej budowy, jak i wdrazania. Bardzo skutecznym
narzedziem w procesie realizacji strategii rozwoju regionalnego, uwzglgdniajacej pionowa
i pozioma wspotprace miedzy podmiotami, mogtaby staé si¢ Strategiczna Karta Wynikow.
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BALANCED SCORECARD AS A STRATEGIC MANAGEMENT IN BUILDING
COOPERATION IN THE REGION IN THE FACE OF MANAGEMENT OF EU FUNDS
IN THE NEW TERM ASSISTANCE

Abstract: Since 2004, Poland is a member of the European Union. The entrance of our country into the EU
structures organizations posed a new challenge in terms of meeting the competitiveness and increase inno-
vation, but also created the possibility of participation in support programs, particularly with regard to the
external power supply of capital. Financial resources are needed both for operational activities and also in
particular development projects.

The paper discusses the Balanced Scorecard as a management tool development processes in terms of devel-
opment funds under the EU’s assistance. On the basis of identified operation BSC promoters being desired
results.

Keywords: Balances Scorecard, European Funds
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