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Streszczenie: Organizacje nienastawione na zysk powinny jasno okres$la¢ rezultaty swoich
dziatan, a nie posiadac jedynie plany i inicjatywy, ktore zamierzaja realizowac. Ich skuteczne
dziatanie przekona ofiarodawcow czy podatnikow, ze wlasciwie przeznaczyli $rodki finanso-
we na ich wsparcie. Wielu badaczy wskazuje, ze koncepcje nurtu performance measurement
and management, w tym zrownowazona karta wynikéw, sa wdrazane w organizacjach non
profit. W literaturze przedmiotu sg wskazywane przyktady stosowania tych koncepcji w mu-
zeach w wielu krajach na $wiecie, np. w Belgii, we Wloszech, w Hiszpanii, Japonii czy Por-
tugalii. W zwiazku z tym gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie istoty zrownowazonej
karty wynikow dla organizacji nienastawionych na zysk oraz dokonanie analizy zréwnowa-
zonej karty wynikow dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa. W artykule zastosowano
nastepujace metody badawcze: badania literatury, analize regulacji prawnych (ustawa o mu-
zeach) oraz analiz¢ przypadku.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, organizacje non profit, muzeum.

Summary: Non-profit organizations should clearly identify the results of their actions and
not only have the plan and the initiatives they intend to do. Their effective action will convince
donors or taxpayers that they have appropriately allocated funds to support them. A lot of
researchers point out that the performance measurement and management concepts, including
the Balanced Scorecard, are implemented in non-profit organizations. Literature specifies the
use of these concepts in museums in many countries around the world, such as Belgium, Italy,
Spain, Japan and Portugal. Therefore, the main purpose of the article is to present the essence
of the Balanced Scorecard for non-profit organizations and to analise the Balanced Scorecard
for the Historical Museum of Cracow. In this article, the following research methods were
used: literature research, the analysis of the general regulations (museum law), and case
analysis.

Keywords: Balanced Scorecard, non-profit organisations, museum.
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1. Wstep

Organizacje nienastawione na zysk powinny jasno okresla¢ rezultaty swoich dzia-
tan, a nie posiadac jedynie plany i inicjatywy, ktore zamierzajg realizowac. Ich sku-
teczne dziatanie przekona ofiarodawcow czy podatnikow, ze wlasciwie przeznaczy-
li srodki finansowe na ich wsparcie. Wielu badaczy wskazuje, ze koncepcje nurtu
performance measurement and management', w tym zrownowazona karta wyni-
kow, sa wdrazane w organizacjach non profit. Przyktady stosowania tych koncepcji
w muzeach w Belgii, we Wtoszech, w Hiszpanii, Japonii czy Portugalii mozna od-
nalez¢ w pracy [Prokupek 2016, s. 4]. Zagadnieniom dotyczacym pomiaru dokonan
muzeum, szczegbdlnie w aspekcie zrownowazonej karty wynikow, zostaty poswig-
cone prace [Jacobsen 2016; Zorloni 2012].

W zwiazku z tym gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie istoty zrowno-
wazonej karty wynikow dla organizacji nienastawionych na zysk oraz dokonanie
analizy zrownowazonej karty wynikow dla Muzeum Historycznego Miasta Krako-
wa (perspektywa wilascicielska, perspektywa klienta, perspektywa procesow we-
wngetrznych, perspektywa wiedzy i rozwoju). W artykule zastosowano nastepujace
metody badawcze: badania literatury, analize regulacji prawnych (ustawa o muze-
ach) oraz analize przypadku.

2. Dostosowanie zrownowazonej karty wynikow
do potrzeb organizacji non profit

Na poczatku lat 90. XX wieku koncepcja zréwnowazonej karty wynikow zostata
opracowana dla przedsiebiorstw, dla organizacja nastawionych na zysk [Kaplan,
Norton 1992, s. 71]. Juz po kilku latach, w 1996 roku, zrownowazona karta wyni-
kow zostata wdrozona w organizacji non profit The United Way of Southeastern
New England czy w mie$cie Charlotte w USA, a potem w kolejnych agencjach rza-
dowych i organizacjach non profit na catym $wiecie [Kaplan, Norton 2001, s. 141,
154].

Tradycyjna zrownowazona karta wynikoéw zaleca spojrzenie na przedsigbior-
stwo z czterech perspektyw, tj. finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
rozwoju. Dla tych jednostek najwazniejsze jest osiggnigcie sukcesu finansowego, w
zwigzku z tym na samej gorze znajduje si¢ perspektywa finansowa. Nastepnie jest
perspektywa klienta, ktora odnosi si¢ do konsumenta nabywajacego i korzystaja-
cego z wyrobu czy ushugi. Natomiast w przypadku organizacji non profit sytuacja
wyglada odmiennie odno$nie do tych dwoch perspektyw. Dla tych jednostek aspekt
finansowy nie jest najwazniejszy, cho¢ jest wazny. Ponadto pojecie klienta nalezy
znacznie szerzej rozumie¢, poniewaz ten, kto ptaci, i ten, kto korzysta, nie musi by¢
ta samg osoba. Dlatego mozna zdefiniowac perspektywe ofiarodawcow/podatnikow

! Pomiar i zarzadzanie dokonaniami.
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oraz perspektywe odbiorcéw/obywateli na samej gorze, a nastepnie perspektywe
procesdw wewngtrznych oraz wiedzy i rozwoju [Kaplan, Norton 2010, s. 24].

W przypadku tworzenia mapy strategii dla organizacji non profit na szczycie
powinna znalez¢ si¢ ich misja, wskazujaca dtugoterminowy ogoélny cel dzialania
takiej jednostki. Cel taki moze odnosi¢ si¢ do odpowiedzialnosci danej jednost-
ki wobec spoteczenstwa, jak réwniez wskazywaé powody jej istnienia i biezgcego
wsparcia. Na rysunku 1 przedstawiono adaptowanie zrownowazonej karty wyni-
kow na potrzeby organizacji nienastawionych na zysk.

N

W jaki sposob beda nas postrzegac W jaki sposob muszg nas postrzegaé¢
nasi ofiarodawcy finansowi, nasi klienci, aby$my mogli zrealizowaé
jezeli odniesiemy sukces? nasza wizjg?

W jakich procesach musimy osiagnaé
doskonatos¢, aby zadowoli¢ naszych
klientéw oraz ofiarodawcow
finansowych i spelni¢ nasza misje¢?

T

W jaki sposob nasi ludzie musza si¢
uczy¢, komunikowacé i wspotpracowac,
aby zrealizowa¢ nasza wizje¢?

Rys. 1. Adaptowanie zrownowazonej karty wynikow na potrzeby organizacji nienastawionych na zysk

Zrodto: [Kaplan, Norton 2001, s. 145].

Z rysunku 1 wynika, ze klient w znaczeniu osoby korzystajacej z ustug danej
organizacji non profit jest najwazniejszy, a nie sukces finansowy, jak ma to miej-
sce w przypadku organizacji nastawionych na zysk. Obok niego rownie wazni sg
ofiarodawcy/podatnicy. Jednakze praktyka wdrozen zréwnowazonej karty wyni-
kow pokazuje, ze przy tworzeniu mapy strategii organizacji non profit w zaleznosci
od misji tych organizacji, perspektywa finansowa bywa albo na samej gorze?, albo
obok perspektywy klienta, albo ponizej perspektywy klienta, albo na samym dole,

2 W sytuacji, gdy celem organizacji non profit jest np. zbieranie $rodkéw finansowych i ich
pozniejsze rozdzielanie innym organizacjom tego typu, to perspektywa finansowa znajduje si¢ na
szczycie mapy strategii.
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tak jakby tworzac finansowe podstawy dziatalnosci danej organizacji [Kaplan, Nor-
tona 2001, s. 156-163; Niven 2008, s. 37; Art & Business 2012].

Rowniez w przypadku zréwnowazonych kart wynikow dla muzeum kolejnosé
perspektyw bywa rézna. W tabeli 1 przedstawiono kilka przyktadow kolejnosci per-
spektyw dla ré6znych organizacji non profit prezentowanych w literaturze przedmio-
tu i na stronach internetowych tych organizacji.

Tabela 1. Kolejnos¢ perspektyw dla przyktadowych organizacji non profit

Nazwa organizacji Kolejnos¢ perspektyw
May Institute, klienta, wewnetrzna, wiedzy i rozwoju, finansowa
Boston Lyric Opera

The United Way of Southeastern | finansowa, klienta, wewnetrzna, wiedzy i rozwoju
New England

New Profit, Inc. finansowa, inwestorow, wynikow dotowanej organizacji, proce-
s6w wewnetrznych, wiedzy i rozwoju

The Benaki Museum udziatu artystycznego, korzysci publicznej, wiedzy i rozwoju,
finansowa i zarzadzania

The British Museum publicznosci, finansowa, usprawniania procesow, inwestowania
w przysztosé

Muzeum Historyczne Miasta wlascicielska, klienta, procesow wewngtrznych, wiedzy

Krakowa i rozwoju

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 154-163; 2004, s. 432; Art. &
Business 2012; www.britishmuseum.org; Aktualizacja... 2012, s. 11].

Analizujac tabele 1, mozna zauwazyc¢, ze jest r6zna kolejnos¢ tych perspektyw,
ich liczba (od czterech do pigciu), rézne sg rowniez ich nazwy. Moze to wynikac
Z tego, ze wzorcowa zrownowazona karta wynikow sktada si¢ z czterech perspek-
tyw?, a przy tworzeniu karty wynikow dla organizacji non profit moze by¢ koniecz-
ne uwzglednienia nastgpujacych obszarow czy kategorii [Zimmerman 2009, s. 11]:
* dochody i finansowanie,

* alokacja zasobow (uwzgledniajac budzety),
e odbiorcy ustug,

* ofiarodawcy i cztonkowie zarzadu,

* procesy wewngtrzne,

*  1rozw0j pracownikow.

Wskazane obszary przewaznie zawieraja si¢ w zaproponowanych przez Kaplana
i Nortona czterech perspektywach, jednakze czasami moze by¢ potrzeba dotaczenia
dodatkowej perspektywy badz zmiany jej nazwy. Dzialanie takie jest dopuszczalne
i zaakceptowane przez tworcow zrownowazonej karty wynikow.

> Stowo perspektywa nalezy rozumie¢ jako wazny obszar dziatalnosci danej organizacji.
Wyrézniamy perspektywy: finansowa, klienta, procesdw wewngtrznych i rozwoju.
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3. Zréwnowazona karta wynikow
dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Zgodnie z art. 1 ustawy o muzeach ,,muzeum jest jednostkg organizacyjng nienasta-
wiong na osiaganie zysku, ktorej celem jest gromadzenie i trwala ochrona dobr na-
turalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkos$ci o charakterze materialnym i niema-
terialnym, informowanie o warto$ciach i treSciach gromadzonych zbiorow,
upowszechnianie podstawowych warto$ci historii, nauki i kultury polskiej oraz
$wiatowej, ksztalttowanie wrazliwo$ci poznawczej i estetycznej oraz umozliwianie
korzystania ze zgromadzonych zbiorow”. Ten sam zapis powtoérzono w statucie Mu-
zeum Historycznego Miasta Krakowa, uszczegdtowiajac, ze chodzi o ,,upowszech-
nianie wiedzy z zakresu historii, nauki i kultury Krakowa oraz regionu Matopolski”
[Statut... 2013, s. 6]. Na rysunku 2 przedstawiono wizj¢ i misje tego muzeum.

MISJA
JesteSmy po to, by poznawac, chroni¢, przybliza¢ wspotczesnym
i przekaza¢ naszym nast¢pcom niepowtarzalne dziedzictwo przesztosci Krakowa.
Nasza praca to stuzba na polu ksztaltowania cztowieka swiadomego swej tozsamosci.

WIZJA
Nowoczesne muzeum miejskie XXI wieku, bedace liderem muzedéw miejskich w Polsce,
znaczacym muzeum miejskim w Europie oraz zauwazalnym muzeum w $wiecie.
Muzeum, z ktérym utozsamiajg si¢ mieszkancy Krakowa.

Rys. 2. Misja i wizja Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Zrodto: [Aktualizacja... 2012, s. 10].

Misja i wizja przedstawione na rysunku 2 oraz funkcje statutowe muzeum byty
punktem wyjscia do okreslenia celow strategicznych przyporzadkowanych do na-
stepujacych perspektyw:

1. perspektywy wilascicielskiej,

2. perspektywy klienta,

3. perspektywy procesdOw wewnetrznych,

4. perspektywy wiedzy i rozwoju.

W tabelach 2-5 wskazano cele, mierniki i ich warto$ci docelowe dla kazdej z
perspektyw zréwnowazonej karty wynikow dla Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa. Lacznie zdefiniowano 24 cele i 35 miernikow. Do kazdego celu przypi-
sano osobg odpowiedzialna za jego osiggniecie. Ponadto do kazdego celu zostaty
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przypisane inicjatywy, ktorych realizacja przyczyni si¢ do osiagniecia celu. L.acznie
wskazano 44 inicjatywy i do kazdej z nich przypisano osob¢ odpowiedzialna.

Tabela 2. Cele i mierniki w perspektywie wtascicielskiej zrownowazonej karty wynikow
dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Warto$¢ planowana

w Polsce — najwicksza frekwencja

Cel Miernik 2017
1 2 3
W1. Lider muzedéw miejskich Frekwencja 1,2 min zt

W2. Lider muzeoéw miejskich w Pol-

Przychody wtlasne z biletow wstepu/

8,6 min zt/11,4

ryzacji

sce — najwigksze przychody wlasne | przychody tacznie mln z}
W2.1. Rozwoj fundraisingu Przychody z fundraisingu (docelowo 600 tys. zt
(sponsoring i granty) 5-10% przychodow)
Przychody z grantow (na dziatalnos¢ 100 tys. zt
biezaca i inwestycyjna, bez srodkow (bez UE)
SKOZK)
W2.2. Wzrost ilo$ciowy sprzedazy i | Liczba udostepnionych odptatnie 3200
udostepnionych wizerunkow/licencji | wizerunkoéw
Przychody z udostepniania wizerunkow 100 tys. zt
W3. Lider muzeéw miejskich w Liczba wzmiankowan -
Polsce — wyznacza kierunki rozwoju | Liczba nagrod (w tym Sybilla) 5
i kreacji polskich muzeow miejskich | Ukonczone projekty z listy projektow 3
poprzez konkretne projekty muzeal- | (zatacznik nr 1 do ZKW MHK*)
ne i rozwigzania organizacyjne
W4. Naukowe opracowanie zbiorow | Liczba wydanych katalogéw kolekcji 10
z wykorzystaniem systemu Musnet | zbioréw (narastajaco)
Procent zbioréw wprowadzonych 100%
do ewidencji elektronicznej
Liczba obiektow poddanych reinwenta- 700

WS5. Rozwdj dziatalnosci edukacyj-

Stosunek liczby uczestnikow wydarzen

210 tys. / 1200 tys.

prewencja

konserwatorskich (przeglad, wniosek
i zalecenia)

nej i popularyzatorskiej Muzeum edukacyjnych do frekwencji ogétem (18%)
Liczba przeprowadzonych dziatan 10 000
edukacyjnych
Liczba publikacji popularnonaukowych 38
/ edukacyjnych

W6. Rozwoj dziatalnosci naukowej | Miara punktowa skali dziatalno$ci na- 1000 pkt
ukowej (na podstawie liczby publikacji
oraz innych zrealizowanych programow
naukowych utrwalonych w dowolny
Sposob)

W7.1. Konserwacja muzealiow Liczba obiektéw zakonserwowanych 35
wraz z pelng dokumentacja

W?7.2. Konserwacja muzealiow — Liczba udokumentowanych przegladow 150
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Tabela 2, cd.
1 2 3
W7.3. Konserwacja zabytkow nieru- | Liczba robot konserwatorskich 5
chomych, znajdujacych si¢ finansowanych ze SKOZ
we wladaniu MHK
W8. Wspdtpraca migdzynarodowa | Liczba aktywnych partnerow 8
muzealnych
Liczba wystaw i innych dziatan 10
w ramach wspotpracy w ciggu roku
Liczba aktywnych partnerow 2
organizacyjnych
WO. Gromadzenie zbiorow [lo$¢ pienigdzy wydatkowanych 1000 tys. zt
na zbiory
Wartos$¢ pozyskanych zbiorow 1100 tys. zt

* Zrownowazona karta wynikow Muzeum Historyczne Miasta Krakowa.

Zrédlo: [Aktualizacja...2012, s. 30-35].

W perspektywie wihascicielskiej zostato wskazanych 9 celow i 2 podcele (dla
W2). Lacznie zdefiniowano 24 mierniki, po jednym badz dwa czy trzy dla kazdego
celu. Przypisano takze funkcj¢ osoby odpowiedzialnej za cel — dyrektor naczelny
(W1, W2, W3, W8, W8), kierownik Dziatu Promocji i Marketingu (W2.1, W2.2),
kurator Muzeum (W4), kierownik Dziatu Edukacji (W5), dyrektor ds. naukowych
(W6), gtowny konserwator (W7.1), dyrektor ds. administracyjnych (W7.2) oraz
gtéwny inwentaryzator (W9).

Przypisano takze do kazdego celu po kilka inicjatyw (tacznie 24) majacych za-
pewnié osiggnigcie celow w tej perspektywie oraz osoby odpowiedzialne za te ini-
cjatywy. Funkcje tych os6b przewaznie pokrywaja sie z odpowiedzialnoscia za cele,
ale czasami konieczne bylo wskazanie dodatkowych o0sob, np. kierownika bibliote-
ki, kierownika Pracowni Strategii i Rozwoju czy pelnomocnika ds. PR.

Tabela 3. Cele i mierniki w perspektywie klienta zrbwnowazonej karty wynikow
dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Cel Miernik Wartos¢ planowana 2017
K1. Rozwdj wizerunku Wzrost liczby odwiedzin strony | Odwiedzajacy: 3200 tys.
i rozpoznawalno$ci marki www MHK Odstony: 6000 tys.
Liczba partneréw wystaw i wyda- 75

rzen (medialni i sponsorzy)

K2. Dobre wystawy state i czasowe | Wskazniki zadowolenia ze strony -

oraz wydarzenia zwiedzajacych

K3. Zwigkszenie liczby Liczba mieszkancow Krakowa -
mieszkancow Krakowa i Matopolski | i Matopolski w ogdlnej liczbie

w ogolnej liczbie zwiedzajacych zwiedzajacych

Zrodto: [Aktualizacja... 2012, s. 30-35].



Zrownowazona karta wynikéw dla organizacji nienastawionych na zysk.. . 283

W perspektywie klienta zdefiniowano trzy cele i cztery mierniki. Do kazdego
celu zostata przypisana osoba odpowiedzialna za jego osiagnigcie, tj. pelnomocnik
dyrektora ds. PR (K1), dyrektor ds. organizacyjnych (K2) i kierownik Dziatu Edu-
kacji (K3). Ponadto wskazano sze$¢ inicjatyw majgcych przyczyni¢ si¢ do osiag-
nigcia celow w tej perspektywie. Osoby odpowiedzialne za cele staty si¢ rowniez
odpowiedzialne za realizacj¢ tych inicjatyw i dodatkowo wskazano kierownika Pra-
cowni Strategii i Rozwoju przy celu K1 i K2.

Tabela 4. Cele i mierniki w perspektywie procesow wewnetrznych zrownowazonej karty wynikow
dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Wartos¢
planowana 2017
P1. Poprawa sprawnosci dziatania — koszty jednost- | Koszt na 1 zwiedzajacego 23,8
kowe

Cel Miernik

P2. Skrocenie czasu realizacji konkretnych spraw Sredni czas realizacji -
poprzez usprawnienie procesOw
P3. Podniesienie jakosci zarzadzania projektami - -
wystawienniczymi
P4. Rozwoj nowoczesnych sposobéw udostgpniania | Liczba zdigitalizowanych | 50% zbiorow
(digitalizacja) muzealiow
PS. Posiadanie magazynow i pracowni konserwacji - 1
zbiorow

P6. Posiadanie dobrej bazy ekspozycyjno-lokalowe;j, - -
spehiajacej standardy ekspozycji i obstugi
zwiedzajacych

Zrodto: [Aktualizacja... 2012, s. 30-35].

Perspektywa procesow wewnetrznych zawiera sze$¢ celow i trzy mierniki. Dla
trzech celéw nie zostaly jeszcze zdefiniowane mierniki, jednakze dla celu P5 wska-
zano warto$¢ docelowa, ktora wynosi 1. Zatem miernik méglby brzmie¢ ,,liczba
magazynéw i pracowni”. Zdefiniowanie brakujagcych miernikéw powinny nadzo-
rowa¢ osoby odpowiedzialne za te cele, czyli gtowny inwentaryzator (P4), dyrek-
tor ds. administracyjnych (P5) i kierownik Dzialu Edukacji (P6). Pozostate osoby
odpowiedzialne za cele w tej perspektywie to dyrektor ds. organizacyjnych (P1,
P3) oraz dyrektor naczelny (P2). Wskazano takze siedem inicjatyw, a osoby odpo-
wiedzialne za cele sa rowniez odpowiedzialne za ich realizacje (z wyjatkiem P6).
Ponadto przypisano kilka dodatkowych osdb, tj. kierownika zespotu ds. rozbudowy
elektronicznego systemu zarzadzania informacjg (P2), kierownika biblioteki (P2),
kierownika Pracowni Strategii i Rozwoju (P2 i1 P3) oraz kierownika Dziatu Promo-
cji i Marketingu (P6).

W perspektywie wiedzy i rozwoju wskazano po cztery cele i mierniki. Mier-
nikom celow WRI1 i WR2 nie przypisano jeszcze wartosci docelowej. Osoby od-
powiedzialne za realizacj¢ celow to dyrektor ds. naukowych (WR1) oraz dyrektor
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naczelny (WR2, WR3, WR4). Ponadto dobrano siedem inicjatyw, ktorych realizacja
zapewni osiggnigcie celow. Funkcje osoby odpowiedzialnej za realizacj¢ inicjatyw
to kierownik Sekcji ds. Personalnych (WR1, WR3, WR4), dyrektor ds. naukowych
(WR1) oraz kierownik Pracowni Strategii i Rozwoju (WR2).

Tabela 5. Cele i mierniki w perspektywie wiedzy i rozwoju zrownowazonej karty wynikow
dla Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

Warto$¢
Cel Miernik planowana
2017

WRI1. Wszechstronnie wyksztatcona, Liczba 0s6b o kompetencjach -
sprawna kadra — kompetencje dyplomowanego kustosza
merytoryczne / muzealne
WR2. Wszechstronnie wyksztatcona, Ocena $rednia na podstawie wynikow -
sprawna kadra — kompetencje mene- oceny okresowej — kompetencje mene-
dzerskie (twarde i migkkie), w tym dzerskie ($rednia z 2 obszaréw oceny
w zakresie zarzadzania projektami w ankiecie oceny kierownika)
WR3. Wszechstronnie wyksztatcona, Ocena $rednia na podstawie systemu (B) 4,0
sprawna kadra — system oceny oceny okresowej pracownikow
okresowej pracownikow
WR4. Poprawienie stanu motywacji Wskaznik zadowolenia 1,6
pracownikow

Zrodto: [Aktualizacja... 2012, s. 30-35].

Po przedstawieniu struktury zréwnowazonej karty wynikéw Muzeum Histo-
rycznego Miasta Krakowa mozna zauwazy¢, ze najbardziej rozbudowana jest per-
spektywa wiascicielska — 11 celow (45% ogotu celow) i 24 mierniki (68% ogotu
miernikow). Nastepnie perspektywa procesow wewnetrznych — 6 celow, ale tylko
3 mierniki. W dalszej kolejnosci perspektywa klienta oraz wiedzy i rozwoju, po ok.
4 cele 1 mierniki. Ponadto zmodyfikowano nazwe jednej z perspektyw, a mianowi-
cie perspektywa finansowa zostata nazwana perspektywa wlascicielska.

4. Zakonczenie

Zréwnowazona karta wynikow w organizacjach non profit moze by¢ z powodze-
niem wykorzystywana do uzgadniania strategii, a nastgpnie do jej skutecznego
wdrazania, podobnie jak ma to miejsce w organizacjach prywatnych. Nalezy jedy-
nie dokona¢ modyfikacji perspektywy finansowej i klienta, poniewaz to klient po-
winien znajdowac si¢ na gérze mapy strategii. To dla niego organizacje chcg $wiad-
czy¢ ustugi. Aspekt finansowy bardziej dotyczy ofiarodawcow czy podatnikow.
Jezeli wigc organizacje te dobrze wypelniaja swoja misje, realizujg cele zawarte w
swoich kartach wynikéw, to tym bardziej zachecajg do ich wsparcia finansowego.
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Analizowana zréwnowazona karta wynikéw dla Muzeum Historycznego Mia-
sta Krakowa stanowi wazny przyktad zastosowania karty wynikow dla organiza-
cji nienastawionych na zysk w Polsce. Praktyka wdrozen karty wynikéw w wielu
krajach na $wiecie i opisany przypadek moga przyczynic si¢ do kolejnych wdrozen
karty wynikéw w muzeach w Polsce.
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