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Streszczenie: Artykul przedstawia zalety wdrozenia balanced scorecard. W celu ukazania
kluczowych czynnikow sukcesu opisano budowg i wdrozenie balanced scorecard z uwzgled-
nieniem tych czynnikow. Przedstawiono roéwniez rolg kluczowych czynnikow sukcesu
w praktyce wdrozenia BSC oraz przyktady niektorych kluczowych czynnikéw sukcesu. Rola
balanced scorecard w identyfikacji i pomiarze najlepszych praktyk biznesowych zostata row-
niez uwzgledniona.
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1. Pojecie i geneza balanced scorecard

Balanced scorecard oznaczajaca zréwnowazona karte wynikow lub strategiczna
kartg wynikow, a takze kompleksowa karte wynikow, powstata na poczatku lat 90.
[Krzeminski 2003].

BSC jest jedna z najciekawszych koncepcji zarzadzania organizacja, ktora stwo-
rzyli wspolnie R. Kaplan (profesor Harvard University) oraz D. Norton (prezes Ba-
lanced Scorecard Collaborative). Umieszcza ona misjg i strategi¢ w centrum procesu
zarzadzania i pozwala przetozy¢ ja na mierzalne i weryfikowalne cele. Kazdy etap
strategii (pierwotne zatozenia, etapy podejmowania decyzji, doskonalenie strategii)
podlega $cistej kontroli. Balanced scorecard umozliwia pomiar wynikow zarzadza-
nia organizacja w wielu wymiarach. Mierzona jest nie tylko finansowa efektywnos¢
firmy, ale rowniez jej rozwdj oraz procesy wewngtrzne i zewngtrzne (w stosunku
do klienta). Ponadto koncepcja ta umozliwia zdefiniowanie ambitnych celow stra-
tegicznych, co pozwala na ich kontrolg i przede wszystkim skuteczna realizacjg [Ja-
kubowska 2006].

Kazda firma, ktora pragnie odnosi¢ sukcesy, musi mie¢ nie tylko dobra strategie,
ale przede wszystkim zdolnos$¢ do rzeczywistej jej realizacji. Strategiczna karta wy-
nikow to koncepcja efektywnego wprowadzenia strategii i zarzadzanie na kazdym
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poziomie przedsigbiorstwa przez taczenie celow, inicjatyw i srodkéw z polityka ca-
lego przedsigbiorstwa [Kozyra2004].

W strategicznej karcie wynikow misja i strategia organizacji ttumaczone sa na
spojny zestaw miernikéw efektywnosci stanowiacy system pomiaru. Moze on takze
tworzy¢ ramy systemu zarzadzania strategicznego. Dzigki tej karcie wynikow przed-
sigbiorstwo monitoruje:

— wyniki finansowe,

— satysfakcje klienta,

— rezultaty procesow biznesowych,

— zdolno$¢ do rozwoju firmy,

czyli zardbwno biezace osiagnigcia, jak 1 wysilek skierowany na doskonalenie pro-
cesOwW, motywowanie i edukowanie pracownikow, udoskonalenie systeméw infor-
macji.

Strategiczna karta wynikow zawiera:

— okreslone tematy strategiczne,

— ancuch przyczynowo-skutkowy celow strategicznych, sformutowanych w czte-
rech perspektywach,

— mierniki strategiczne,

— sprecyzowane docelowe wartosci miernikow,

— zidentyfikowane dzialania stuzace osiagnigciu celow strategicznych [Control-

ling... 2003].

Koncepcja BSC opiera si¢ na podstawowym zatozeniu, ze warunkiem osiagnig-
cia celow przez firmeg jest zrbwnowazenie w czterech perspektywach (obszarach
jego dziatalnosci):

— finansowe;j,

— klienta,

— procesow wewngtrznych,

— wzrostu i uczenia si¢ [Rachunkowosé... 2002].

Podstawa dla budowy BSC stato sig proste stwierdzenie, ze to, co mozna zmie-
rzy¢ jest do osiagnigcia. R. Kaplan oraz D. Norton zatozyli ponadto, ze skuteczne
wdrozenie strategii jest mozliwe tylko pod warunkiem jednoczesnego monitorowa-
nia realizacji celow strategicznych, przy wykorzystaniu odpowiednio dobranych
miar, z co najmniej czterech powyzszych perspektyw funkcjonowania przedsigbior-
stwa, co ukazuje powyzszy rysunek 1. Zatem BSC pozwala spojrze¢ na organizacjg
z czterech perspektyw:

— finansowej — jak osiagnac najnizszy poziom kosztow?
— klientéw — jak widza nas i czego oczekuja klienci?
— procesow wewnetrznych — jak tworzymy warto$ci?
— rozwoju i uczenia si¢ — jak i co powinnismy rozwijac?

Balanced scorecard przektada strategie przedsigbiorstwa na cele strategiczne w
czterech wyzej wymienionych perspektywach. Cele sa potaczone migdzy soba za
pomoca zwiazkow przyczynowo-skutkowych, co ukazuje ponizej rysunek 2.
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PERSPEKTYWA FINANSOWA.
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calbw
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calow celow
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PERSPEKTYWA WZROSTU
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Cele Wielkosci

caldw

Dziatania:

Rys. 1. Schemat balanced scorecard

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 12].

Wizja
Perspektywa Per%pg‘kt){wa Perspektywa Perspektywa Misja
rozwoju procesow klienta finansowa i
wewnetrznych = Strategia

DH

Zwrot z

Lojalnosé
klientéw

gosé cyklu produkcji
i jakosé produkcji

Umiejetnosci
zatlogi

inwestycji

Rys. 2. Lancuch zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Controlling... 2003, s. 66-67].

Kazdy cel ma przypisana miar¢ lub miary pozwalajace na sprawdzenie stopnia
jego realizacji celu. Autorzy zatozyli, ze tak skonstruowany system powinien by¢
odpowiednio zrbwnowazony, a zatem powinien zawiera¢ cele i miary:

— finansowe 1 niefinansowe,
— wynikowe i prowadzace,
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— wewngtrzne 1 zewnetrzne,
— dhugookresowe i krotkookresowe.

Wspotczesnie balanced scorecard jest definiowane jako narzedzie rachunkowo-
$ci zarzadczej, ktore umozliwia zarzadowi przedsigbiorstwa efektywna realizacje
procesu przetozenia i wdrazania strategii. W odroznieniu od wczesniej stosowanych
rozwigzan proces przetozenia i wdrazania strategii przez zastosowanie BSC otrzy-
mal wyrazna strukturg oraz sposob postgpowania zdecydowanie zwigkszajacy szan-
s¢ na osiagnigcie sukcesu w tym zakresie. Zastosowanie BSC nastepuje na odcinku
pomigdzy formulowaniem strategii a przetozeniem jej na dzialania. Odcinek ten jest
gtéwnym zroédtem probleméw dla zarzadzajacych. Problemy na tym etapie skutkuja
opo6znieniem w realizacji lub catkowitym brakiem realizacji przyjetej przez przed-
sigbiorstwo strategii. Ponadto BSC byto odpowiedzig na zgloszona przez zarzadza-
jacych potrzebe usprawnienia procesu realizacji strategii. Wagge tego rozwiazania dla
praktyki przedsigbiorstw podkreslit miesigcznik ,,Harvard Business Review”, uzna-
jac BSC za jedna z dziesigciu najwazniejszych koncepcji zarzadzania konca XX w.
[Swiderska, Pielaszek, Warowny 2008].

Ponadto BSC jest wzglednie prostym narzedziem pozwalajacym na zaangazo-
wanie wszystkich poziomoéw organizacyjnych w procesie planowania strategiczne-
go. Zatem wyznacza czytelny opis tego, co organizacja chce realizowac i mierzy¢
tak, aby osiagna¢ zaplanowane rezultaty. Wobec czego zrownowazona karte wyni-
kéw powinno rozpatrywac si¢ m.in. jako:

— system zarzadzania, a nie tylko system pomiaru,
— narzedzie utatwiajace transformacje wizji i strategii na konkretne dzialania,
— element krystalizujacy strategie i wizje organizacji [Swiderska, Pielaszek, Wa-

rowny 2008].

2. Budowa i wdrozenie balanced scorecard
z uwzglednieniem kluczowych czynnikow sukcesu

BSC zostata wdrozona w wielu koncernach i korporacjach i w znacznym stopniu

przyczynita si¢ do osiagnigcia sukcesow rynkowych.
Do najwazniejszych celoéw wdrozenia strategicznej karty wynikoéw naleza:

— komunikowanie i wyjasnianie celéw organizacji kierownikom nizszego szcze-
bla, pracownikom, inwestorom, dostawcom i odbiorcom,

— doprowadzenie do zbieznosci celow pracownikéw z celami przedsigbiorstwa,

— koncentracja uwagi na najistotniejszych procesach,

— koncentracja uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu (kluczowe czyn-
niki sukcesu),

— sygnalizacja o najistotniejszych miejscach decydujacych o efektach dziatalnosci
(system wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastapita poprawa,
a na jakich odcinkach sa ktopoty),
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— rozpoznawanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczeg6lnej uwagi,

— dostarczenie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow,

— tworzenie podstawy do systemu wynagradzania [Sierpinska, Niedbata 2003].
BSC umozliwia przetozenie wizji i strategii organizacji na spojny zastaw ce-

16w 1 miernikdw w czterech kluczowych obszarach dziatalnosci firmy (tabela 1)

z uwzglednieniem czynnikow sukcesu dla danej organizacji.

Tabela 1. Idea strategicznej karty dokonan

Misja, wizja Wizja przysztosci.
Dokad zmierzamy jako organizacja?

Cele strategiczne Definicja celow strategicznych.
Jakie strategiec wspomagaja realizacja wizji?

Czynniki sukcesu Oczekiwanie warto$ci miernikow zapewniajace sukces organizacji.

Inicjatywy Dziatania zapewniajace realizacje celow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [ Wycena... 2004, s. 98].

Przez komunikowanie i wyjasnianie strategii pracownikom oraz powigzanie sys-
temu ich wynagrodzen z realizacja dtugoterminowych wymiernych celow strategia
staje si¢ codzienna sprawa kazdego pracownika i mozliwe staje si¢ osiagnigcie suk-
cesu firmy [Wycena... 2004].

Przed przystapieniem do tworzenia BSC nalezy dokona¢ analizy i, jesli jest to
konieczne, weryfikacji sformutowanej wczesniej misji jednostki, jej celow strate-
gicznych oraz kluczowych czynnikéw sukcesu, zapewniajacych realizacje objetej
strategii.

Znaczenie BSC w realizacji strategii organizacji przedstawia ponizszy sche-
mat (rys. 1). Zréwnowazona karta wynikow pozwala takze na catosciowe spojrze-
nie na skuteczno$¢ realizacji strategii przedsigbiorstwa przez pryzmat kluczowych
czynnikoéw sukcesu, a nie selektywnie np. z pozycji pojedynczych obszarow, takich
jak marketing [Sierpinska, Niedbata 2003].

Misja — Strategia — KLUCZOWE CZYNNIKI SUKCESU — BSC — Pracownicy

Rys. 1. Tworzenie zrownowazonej karty dokonan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 313; Swiderska 2000].

BSC mozna wykorzysta¢ nie tylko w przedsigbiorstwach, ale takze w kazdej
organizacji, ktoéra zamierza zwigkszy¢ efektywno$¢ swojego dziatania.
Korzysci z zastosowania BSC sa nastepujace:
— pomoc w ustaleniu planu strategicznego,
— mozliwos$¢ biezacej weryfikacji stabych i silnych stron organizacji oraz szybsze
reagowanie na sytuacje rynkowa,
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— skoncentrowanie na strategii,

— wzmocnienie pozycji przedsigbiorstwa i jego poszczegolnych dziatow,

— wigksze zaangazowanie pracownikow w dziatalno$¢ firmy,

— zmniejszenie kosztow dziatalnosci firmy w wielu obszarach [Sierpinska, Nie-

dbata 2003].

Strategiczna karta wynikow powinna by¢ czyms$ wigeej niz tylko zestawem
15-25 miernikow ujetych w czterech elementarnych perspektywach. Musi ona wy-
znaczac 1 opisywac strategi¢ przedsigbiorstwa za pomoca miernikéw realizacji ce-
low (mierniki przesztosci) oraz czynnikow przysztego sukcesu, ujetych w tancuch
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Prawidlowo skonstruowana karta wynikow
pozwala odczytaC strategi¢ na podstawie zawartych w niej celow, miernikow i za-
leznosci pomigdzy nimi; moze by¢ tez pomocna w ptynnym przejsciu od zatozo-
nych celéw do dziatah powodujacych osiagnigcie planowanych wartosci miernikdw
[Controlling... 2003].

3. Znaczenie kluczowych czynnikow sukcesu
w praktyce wdrozenia BSC

Szczegdlnie wazna funkcje przy wdrazaniu balanced scorecard petia tzw. kluczo-
we czynniki sukcesu. Oznaczaja one taki zestaw warunkow, ktory jest niezbedny do
osiagnigcia zatozonych celow ze wskazaniem, w jakiej perspektywie czasowej moz-
liwe jest ich spelienie, oraz z jakimi najwazniejszymi dziataniami i inwestycjami
bedzie to zwiazane [http://www.ids.org.pl/page7.html]. Mozna je takze definiowac
jako swoiste zasoby przedsigbiorstwa pozwalajace na osiagnigcie przewagi konku-
rencyjnej w dtuzszym okresie czasu [Jabtonski, Jabtonski 2004].

Za kluczowe czynniki sukcesu (KCS) uwaza sig¢ takze rzeczowe, atrybutowe
lub czynnosciowe elementy firmy pozwalajace w opinii jej zarzadu i/lub ekspertow
uzyskac trwata przewagg strategiczna. Mozna do nich zaliczy¢:

— strategiczne zasoby,

— wartosc¢ firmy,

— pozycje kosztowa,

— jakos¢,

— elastycznosc,

— inne [Jablonski, Jabtonski 2005].

Wyznaczenie tych czynnikow podczas realizacji danego projektu BSC powin-
no nastgpowaé bezposrednio po okresleniu wizji, misji i celow strategicznych da-
nej firmy. Nastepnie kluczowe czynniki sukcesu nalezy, za pomoca metody burzy
mozgdw, ,,zwagowac” oraz okresli¢ ich kolejnos¢ strategiczng, czyli ocenié, ktory
z nich wptywa najbardziej na rozw¢j firmy zgodny z jej strategia. W ten sposob
mozna wyselekcjonowac od 6 do 10 KCS o najwigkszym znaczeniu. Nastgpnie trze-
ba oceni¢ strategicznie zagrozenia wewngtrzne i zewngetrzne, ktore moga w znacza-
cy sposob wptynac na skutecznosé i efektywnos$¢ KCS [Jabtonski, Jabtonski 2005].
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Aby je wyznaczy¢, nalezy spojrze¢ na organizacj¢ z perspektywy jej interesariuszy,
czyli klientéw, dostawcow, posrednikow, pracownikow, potencjalnych pracownikow
oraz wptywowych instytucji. Rownie wazne dla przedsigbiorstwa jest zdefiniowanie
elementow, ktore decydowaty o wezesniejszych sukcesach firmy.

Czynniki, ktore buduja trwata przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa po-
winny by¢ oceniane interdyscyplinarnie, czyli z perspektywy wielu obszaréw dzia-
lalnosci biznesowej, jak rowniez na podstawie doswiadczen wezesniejszych. Sa one
podstawa do zdefiniowania miar, ktore w sposob skwantyfikowany maja za zadanie
monitorowac¢ strategi¢ firmy.

Celem wdrozenia BSC jest racjonalne rownowazenie i kaskadowanie na nizsze
poziomy zarzadzania celow organizacji z uwzglednieniem roli interesariuszy w czte-
rech perspektywach:

— finanse,

— procesy wewngtrzne,
— klienci,

— nauka i rozwoj.

Identyfikacja tych kluczowych czynnikoéw na poziomie wiascicieli (zarzadu) jest
wowczas niewystarczajaca. Wskazane jest okreslanie kluczowych czynnikow suk-
cesu na trzech poziomach organizacji, czyli poziomie zarzadu, procesow i stanowisk
pracy.

Ustalenie, jakie sa kluczowe czynniki sukcesu dla firmy nie jest latwe. Dla
okreslenia zbioru tych waznych dla przedsigbiorstwa czynnikow sukcesu mozna
postuzy¢ si¢ organizatorska metoda ABC, zwang takze metoda Pareto lub metoda
20:80. Zgodnie z prawem 20:80 w zbiorowosci niejednorodnej (z taka mamy do
czynienia) 20% elementow reprezentuje 80% skumulowanej catej wartosci anali-
zowanej w ten sposob grupy. Wobec tak przyjetych zatozen, prawidtowoscia jest,
iz kluczowe czynniki stuzace budowie potencjatdéw konkurowania stanowia 20%
z 0goblnej liczby czynnikow. Wowczas szczegolnie wazne jest przeprowadzenie do-
glebnej analizy w tym zakresie. Kluczowe czynniki sukcesu mozna podzieli¢ wg
r6znych grup podczas ich ustalania [Jabtonski, Jabtonski 2005].

Tabela 2 przedstawia kluczowe czynniki sukcesu z uwzglednieniem roli intere-
sariuszy oraz roli innowacyjnosci firmy.

Dla skutecznego i efektywnego wdrazania BSC konieczne jest powiazanie klu-
czowych czynnikoéw sukcesu catego przedsigbiorstwa z nizszymi szczeblami zarza-
dzania. Przyktadowo konkretny czynnik sukcesu nalezy powiaza¢ z dziatem marke-
tingu, produkcji, finansowym, logistyki, jakosci itd.

Koncepcja ta pozwala na zdefiniowanie miar, ktére przez ich wtasciwe zarza-
dzanie rzeczywiscie pozwalaja organizacji budowac potencjaty konkurowania i kon-
centrowa¢ wszystkie jej obszary na zatozonej strategii.

W nastgpnym etapie wdrazania BSC nalezy zdefiniowa¢ miary z identyfikacja
0s6b odpowiedzialnych za ich realizacje w sformalizowanej formie kart wynikow
dla r6znych poziomow zarzadzania [Jabtonski, Jabtonski 2005].
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Tabela 2. Przyktady niektorych kluczowych czynnikow sukcesu

Obszar prowadzenia biznesu Kluczowe czynniki sukcesu

Klient zadowolenie klientow

trwale zwiazki lojalno$ciowe z klientami
jakos¢ transakcji

jakos¢ relacji z klientami

Dostawca zaufanie dostawcy do organizacji
elastycznos$¢ dostawcow
dobry wizerunek firmy u dostawcow

Posrednik (dystrybutor) rekomenduje wspotpracg innym organizacjom
pozytywne kontakty
Pracownik motywacja do doskonalenia jakos$ci i rozwoju innowacyjnosci

kultura komunikacji wewngtrzne;j
kontakty migdzy pracownikami
efektywnos¢ i wydajnos¢ pracy

Potencjalny pracownik rola na rynku pracy w zakresie zainteresowania potencjalnych
pracownikoéw
widoczny wysoki poziom zarzadzania bhp

Jakos$¢ zarzadzania skuteczne stosowanie nowych koncepcji i trendéw zarzadzania

Innowacyjnos¢ i wiedza innowacyjno$¢ wyrobow/ ustug na tle konkurencji
wiedza ukryta pracownikéw
wiedza formalna (procedury, instrukcje, bazy danych)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Jabtonski, Jablonski 2004, s. 9].

Dla funkcjonowania calej organizacji jest istotne, by wybra¢ wiasciwe, odpo-
wiednie wskazniki finansowe i niefinansowe na podstawie czynnikoéw sukcesu.
Moga takze by¢ pomocne przy kontrolowaniu strategii organizacji [Veen-Dirks,
Wijn 2002, s. 424].

Podsumowujac, BSC stanowi kompleksowe narzedzie zarzadzania, skupiajace
wokot strategii wszelkie istniejace dotychczas systemy zarzadzania. Wobec czego,
peni narzedzie budowy, wdrazania i pomiaru realizacji strategii.

W procesie jej wdrazania wyzwala si¢ duze zaangazowanie zarzadu i kadry kie-
rowniczej $redniego szczebla. Dzigki osiggnigtemu porozumieniu nastgpuje nie tyl-
ko przelozenie zadan i celow na nizsze szczeble zarzadzania, ale przede wszystkim
mobilizacja personelu i che¢ wspotpracy migdzy komorkami. Skuteczne jej wdroze-
nie moze zapewni¢ przetrwanie i rozwoj przedsicbiorstwa. Przyjmuje si¢, ze wiele
podmiotow, ktore wdrozyty to narzedzie, osiagneto ponadprzecigtne wyniki.

Nalezy rowniez podkresli¢, iz przy wdrazaniu BSC szczegolne znaczenie ma
wyznaczenie kluczowych czynnikow sukcesu, ktore m.in. budujg trwata przewage
konkurencyjng danej firmy na rynku oraz sa podstawa do wyznaczenia wskaznikow
pozwalajacych na kontrolowanie realizacji strategii organizacji.
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4. Podsumowanie

Strategiczna karta wynikow nie wymaga skomplikowanych procedur i zaawanso-
wanej matematyki. Uproszczona wersja BSC, z jasno sprecyzowanymi celami oraz
prostymi w konstrukcji miernikami, w sposob przejrzysty opisuje dziatania firmy
i nadaje si¢ do wykorzystania w procesie zarzadzania matym przedsigbiorstwem.
Dzigki niej menedzer pozyskuje uniwersalne narzedzie diagnostyki wlasnej firmy
oraz logiczne i ekonomicznie uzasadnione wskazowki do podejmowania witasci-
wych decyzji. Koncepcja Kaplana i Nortona nie jest tylko kolejnym uktadem mie-
rzenia i raportowania wynikow, jest to skuteczna metoda realizacji obranej strategii
i stymulowania poprawy efektywnosci.

Balanced scorecard jest przede wszystkim instrumentem, ktory ulatwia ukie-
runkowanie grupy ludzi na realizacje tych samych celow. Jedna z kluczowych zalet
zrownowazonej karty wynikéw jest mozliwos¢ skupienia uwagi wszystkich wspot-
pracownikow na celach i zadaniach firmy oraz radykalna poprawa komunikacji we-
wngtrznej. Karta wynikow pomaga wspotpracownikom zrozumie¢ strategig przed-
sigbiorstwa oraz okres$li¢ wlasna rolg w tej strategii.

Balanced scorecard jest coraz czgsciej stosowana w przedsigbiorstwach. Wg da-
nych uzyskanych w wielu badaniach zréwnowazona karta wynikow zyskuje coraz
wigcej sympatykow. Nie tylko poprawia rezultaty finansowe przedsigbiorstw, ale
rowniez niefinansowe, takie jak kontakty migdzy pracownikami oraz zadowolenie
klientow.
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KEY FACTORS OF SUCCESS IN BALANCED SCORECARD

Summary: The aim of the article is to present the advantages of BSC implementation. The
key factors of success are described in order to show the structure and implementation of
BSC. The paper also indicates examples of some key factors of success. The role of BSC in
identification and measurement of the best business practice is discussed.
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