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Streszczenie: Artykuł przedstawia zalety wdrożenia balanced scorecard. W celu ukazania 
kluczowych czynników sukcesu opisano budowę i wdrożenie balanced scorecard z uwzględ-
nieniem tych czynników. Przedstawiono również rolę kluczowych czynników sukcesu 
w praktyce wdrożenia BSC oraz przykłady niektórych kluczowych czynników sukcesu. Rola 
balanced scorecard w identyfikacji i pomiarze najlepszych praktyk biznesowych została rów-
nież uwzględniona.

Słowa kluczowe: balanced scorecard, kluczowe czynniki sukcesu, wdrażanie BSC

1. Pojęcie i geneza balanced scorecard

Balanced scorecard oznaczająca zrównoważoną kartę wyników lub strategiczną 
kartę wyników, a także kompleksową kartę wyników, powstała na początku lat 90. 
[Krzemiński 2003].

BSC jest jedną z najciekawszych koncepcji zarządzania organizacją, którą stwo-
rzyli wspólnie R. Kaplan (profesor Harvard University) oraz D. Norton (prezes Ba-
lanced Scorecard Collaborative). Umieszcza ona misję i strategię w centrum procesu 
zarządzania i pozwala przełożyć ją na mierzalne i weryfikowalne cele. Każdy etap 
strategii (pierwotne założenia, etapy podejmowania decyzji, doskonalenie strategii) 
podlega ścisłej kontroli. Balanced scorecard umożliwia pomiar wyników zarządza-
nia organizacją w wielu wymiarach. Mierzona jest nie tylko finansowa efektywność 
firmy, ale również jej rozwój oraz procesy wewnętrzne i zewnętrzne (w stosunku 
do klienta). Ponadto koncepcja ta umożliwia zdefiniowanie ambitnych celów stra-
tegicznych, co pozwala na ich kontrolę i przede wszystkim skuteczną realizację [Ja-
kubowska 2006].

Każda firma, która pragnie odnosić sukcesy, musi mieć nie tylko dobrą strategię, 
ale przede wszystkim zdolność do rzeczywistej jej realizacji. Strategiczna karta wy-
ników to koncepcja efektywnego wprowadzenia strategii i zarządzanie na każdym 
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poziomie przedsiębiorstwa przez łączenie celów, inicjatyw i środków z polityką ca-
łego przedsiębiorstwa [Kozyra 2004].

W strategicznej karcie wyników misja i strategia organizacji tłumaczone są na 
spójny zestaw mierników efektywności stanowiący system pomiaru. Może on także 
tworzyć ramy systemu zarządzania strategicznego. Dzięki tej karcie wyników przed-
siębiorstwo monitoruje:

wyniki finansowe,––
satysfakcję klienta,––
rezultaty procesów biznesowych,––
zdolność do rozwoju firmy,––

czyli zarówno bieżące osiągnięcia, jak i wysiłek skierowany na doskonalenie pro-
cesów, motywowanie i edukowanie pracowników, udoskonalenie systemów infor-
macji.

Strategiczna karta wyników zawiera:
określone tematy strategiczne,––
łańcuch przyczynowo-skutkowy celów strategicznych, sformułowanych w czte-––
rech perspektywach,
mierniki strategiczne,––
sprecyzowane docelowe wartości mierników,––
zidentyfikowane działania służące osiągnięciu celów strategicznych [–– Control-
ling… 2003].
Koncepcja BSC opiera się na podstawowym założeniu, że warunkiem osiągnię-

cia celów przez firmę jest zrównoważenie w czterech perspektywach (obszarach 
jego działalności):

finansowej,––
klienta,––
procesów wewnętrznych,––
wzrostu i uczenia się [–– Rachunkowość… 2002]. 
Podstawą dla budowy BSC stało się proste stwierdzenie, że to, co można zmie-

rzyć jest do osiągnięcia. R. Kaplan oraz D. Norton założyli ponadto, że skuteczne 
wdrożenie strategii jest możliwe tylko pod warunkiem jednoczesnego monitorowa-
nia realizacji celów strategicznych, przy wykorzystaniu odpowiednio dobranych 
miar, z co najmniej czterech powyższych perspektyw funkcjonowania przedsiębior-
stwa, co ukazuje powyższy rysunek 1. Zatem BSC pozwala spojrzeć na organizację 
z czterech perspektyw:

finansowej – jak osiągnąć najniższy poziom kosztów?––
klientów – jak widzą nas i czego oczekują klienci?––
procesów wewnętrznych – jak tworzymy wartości?––
rozwoju i uczenia się – jak i co powinniśmy rozwijać?––
Balanced scorecard przekłada strategię przedsiębiorstwa na cele strategiczne w 

czterech wyżej wymienionych perspektywach. Cele są połączone między sobą za 
pomocą związków przyczynowo-skutkowych, co ukazuje poniżej rysunek 2.
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Rys. 1. Schemat balanced scorecard

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 12].

Rys. 2. Łańcuch związków przyczynowo-skutkowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Controlling… 2003, s. 66–67].

Każdy cel ma przypisaną miarę lub miary pozwalające na sprawdzenie stopnia 
jego realizacji celu. Autorzy założyli, że tak skonstruowany system powinien być 
odpowiednio zrównoważony, a zatem powinien zawierać cele i miary:

finansowe i niefinansowe, ––
wynikowe i prowadzące, ––
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wewnętrzne i zewnętrzne, ––
długookresowe i krótkookresowe.––
Współcześnie balanced scorecard jest definiowane jako narzędzie rachunkowo-

ści zarządczej, które umożliwia zarządowi przedsiębiorstwa efektywną realizację 
procesu przełożenia i wdrażania strategii. W odróżnieniu od wcześniej stosowanych 
rozwiązań proces przełożenia i wdrażania strategii przez zastosowanie BSC otrzy-
mał wyraźną strukturę oraz sposób postępowania zdecydowanie zwiększający szan-
sę na osiągnięcie sukcesu w tym zakresie. Zastosowanie BSC następuje na odcinku 
pomiędzy formułowaniem strategii a przełożeniem jej na działania. Odcinek ten jest 
głównym źródłem problemów dla zarządzających. Problemy na tym etapie skutkują 
opóźnieniem w realizacji lub całkowitym brakiem realizacji przyjętej przez przed-
siębiorstwo strategii. Ponadto BSC było odpowiedzią na zgłoszoną przez zarządza-
jących potrzebę usprawnienia procesu realizacji strategii. Wagę tego rozwiązania dla 
praktyki przedsiębiorstw podkreślił miesięcznik „Harvard Business Review”, uzna-
jąc BSC za jedną z dziesięciu najważniejszych koncepcji zarządzania końca XX w. 
[Świderska, Pielaszek, Warowny 2008].

Ponadto BSC jest względnie prostym narzędziem pozwalającym na zaangażo-
wanie wszystkich poziomów organizacyjnych w procesie planowania strategiczne-
go. Zatem wyznacza czytelny opis tego, co organizacja chce realizować i mierzyć 
tak, aby osiągnąć zaplanowane rezultaty. Wobec czego zrównoważoną kartę wyni-
ków powinno rozpatrywać się m.in. jako:

system zarządzania, a nie tylko system pomiaru,––
narzędzie ułatwiające transformację wizji i strategii na konkretne działania,––
element krystalizujący strategię i wizję organizacji [Świderska, Pielaszek, Wa-––
rowny 2008].

2. Budowa i wdrożenie balanced scorecard 
z uwzględnieniem kluczowych czynników sukcesu

BSC została wdrożona w wielu koncernach i korporacjach i w znacznym stopniu 
przyczyniła się do osiągnięcia sukcesów rynkowych.

Do najważniejszych celów wdrożenia strategicznej karty wyników należą:
komunikowanie i wyjaśnianie celów organizacji kierownikom niższego szcze-––
bla, pracownikom, inwestorom, dostawcom i odbiorcom,
doprowadzenie do zbieżności celów pracowników z celami przedsiębiorstwa,––
koncentracja uwagi na najistotniejszych procesach,––
koncentracja uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu (kluczowe czyn-––
niki sukcesu),
sygnalizacja o najistotniejszych miejscach decydujących o efektach działalności ––
(system wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastąpiła poprawa, 
a na jakich odcinkach są kłopoty),
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rozpoznawanie, które czynniki krytyczne wymagają szczególnej uwagi,––
dostarczenie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celów,––
tworzenie podstawy do systemu wynagradzania [Sierpińska, Niedbała 2003].––
BSC umożliwia przełożenie wizji i strategii organizacji na spójny zastaw ce-

lów i mierników w czterech kluczowych obszarach działalności firmy (tabela 1) 
z uwzględnieniem czynników sukcesu dla danej organizacji.

Tabela 1. Idea strategicznej karty dokonań

Misja, wizja Wizja przyszłości.
Dokąd zmierzamy jako organizacja?

Cele strategiczne Definicja celów strategicznych.
Jakie strategie wspomagaja realizacją wizji?

Czynniki sukcesu Oczekiwanie wartości mierników zapewniające sukces organizacji.

Inicjatywy Działania zapewniające realizację celów.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wycena… 2004, s. 98].

Przez komunikowanie i wyjaśnianie strategii pracownikom oraz powiązanie sys-
temu ich wynagrodzeń z realizacją długoterminowych wymiernych celów strategia 
staje się codzienną sprawą każdego pracownika i możliwe staje się osiągnięcie suk-
cesu firmy [Wycena… 2004].

Przed przystąpieniem do tworzenia BSC należy dokonać analizy i, jeśli jest to 
konieczne, weryfikacji sformułowanej wcześniej misji jednostki, jej celów strate-
gicznych oraz kluczowych czynników sukcesu, zapewniających realizację objętej 
strategii.

Znaczenie BSC w realizacji strategii organizacji przedstawia poniższy sche-
mat (rys. 1). Zrównoważona karta wyników pozwala także na całościowe spojrze-
nie na skuteczność realizacji strategii przedsiębiorstwa przez pryzmat kluczowych 
czynników sukcesu, a nie selektywnie np. z pozycji pojedynczych obszarów, takich 
jak marketing [Sierpińska, Niedbała 2003].

Misja → Strategia → KLUCZOWE CZYNNIKI SUKCESU → BSC → Pracownicy

Rys. 1. Tworzenie zrównoważonej karty dokonań

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Sierpińska, Niedbała 2003, s. 313; Świderska 2000].

BSC można wykorzystać nie tylko w przedsiębiorstwach, ale także w każdej 
organizacji, która zamierza zwiększyć efektywność swojego działania. 

Korzyści z zastosowania BSC są następujące:
pomoc w ustaleniu planu strategicznego,––
możliwość bieżącej weryfikacji słabych i silnych stron organizacji oraz szybsze ––
reagowanie na sytuację rynkową,
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skoncentrowanie na strategii, ––
wzmocnienie pozycji przedsiębiorstwa i jego poszczególnych działów,––
większe zaangażowanie pracowników w działalność firmy,––
zmniejszenie kosztów działalności firmy w wielu obszarach [Sierpińska, Nie-––
dbała 2003].
Strategiczna karta wyników powinna być czymś więcej niż tylko zestawem 

15–25 mierników ujętych w czterech elementarnych perspektywach. Musi ona wy-
znaczać i opisywać strategię przedsiębiorstwa za pomocą mierników realizacji ce-
lów (mierniki przeszłości) oraz czynników przyszłego sukcesu, ujętych w łańcuch 
zależności przyczynowo-skutkowych. Prawidłowo skonstruowana karta wyników 
pozwala odczytać strategię na podstawie zawartych w niej celów, mierników i za-
leżności pomiędzy nimi; może być też pomocna w płynnym przejściu od założo-
nych celów do działań powodujących osiągnięcie planowanych wartości mierników 
[Controlling… 2003].

3. Znaczenie kluczowych czynników sukcesu 
w praktyce wdrożenia BSC

Szczególnie ważną funkcję przy wdrażaniu balanced scorecard pełnią tzw. kluczo-
we czynniki sukcesu. Oznaczają one taki zestaw warunków, który jest niezbędny do 
osiągnięcia założonych celów ze wskazaniem, w jakiej perspektywie czasowej moż-
liwe jest ich spełnienie, oraz z jakimi najważniejszymi działaniami i inwestycjami 
będzie to związane [http://www.ids.org.pl/page7.html]. Można je także definiować 
jako swoiste zasoby przedsiębiorstwa pozwalające na osiągnięcie przewagi konku-
rencyjnej w dłuższym okresie czasu [Jabłoński, Jabłoński 2004].

Za kluczowe czynniki sukcesu (KCS) uważa się także rzeczowe, atrybutowe 
lub czynnościowe elementy firmy pozwalające w opinii jej zarządu i/lub ekspertów 
uzyskać trwałą przewagę strategiczną. Można do nich zaliczyć: 

strategiczne zasoby,––
wartość firmy,––
pozycję kosztową, ––
jakość, ––
elastyczność, ––
inne [Jabłoński, Jabłoński 2005].––
Wyznaczenie tych czynników podczas realizacji danego projektu BSC powin-

no następować bezpośrednio po określeniu wizji, misji i celów strategicznych da-
nej firmy. Następnie kluczowe czynniki sukcesu należy, za pomocą metody burzy 
mózgów, „zwagować” oraz określić ich kolejność strategiczną, czyli ocenić, który 
z nich wpływa najbardziej na rozwój firmy zgodny z jej strategią. W ten sposób 
można wyselekcjonować od 6 do 10 KCS o największym znaczeniu. Następnie trze-
ba ocenić strategicznie zagrożenia wewnętrzne i zewnętrzne, które mogą w znaczą-
cy sposób wpłynąć na skuteczność i efektywność KCS [Jabłoński, Jabłoński 2005]. 
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Aby je wyznaczyć, należy spojrzeć na organizację z perspektywy jej interesariuszy, 
czyli klientów, dostawców, pośredników, pracowników, potencjalnych pracowników 
oraz wpływowych instytucji. Równie ważne dla przedsiębiorstwa jest zdefiniowanie 
elementów, które decydowały o wcześniejszych sukcesach firmy.

Czynniki, które budują trwałą przewagę konkurencyjną przedsiębiorstwa po-
winny być oceniane interdyscyplinarnie, czyli z perspektywy wielu obszarów dzia-
łalności biznesowej, jak również na podstawie doświadczeń wcześniejszych. Są one 
podstawą do zdefiniowania miar, które w sposób skwantyfikowany mają za zadanie 
monitorować strategię firmy.

Celem wdrożenia BSC jest racjonalne równoważenie i kaskadowanie na niższe 
poziomy zarządzania celów organizacji z uwzględnieniem roli interesariuszy w czte-
rech perspektywach:

finanse,––
procesy wewnętrzne,––
klienci,––
nauka i rozwój.––
Identyfikacja tych kluczowych czynników na poziomie właścicieli (zarządu) jest 

wówczas niewystarczająca. Wskazane jest określanie kluczowych czynników suk-
cesu na trzech poziomach organizacji, czyli poziomie zarządu, procesów i stanowisk 
pracy.

Ustalenie, jakie są kluczowe czynniki sukcesu dla firmy nie jest łatwe. Dla 
określenia zbioru tych ważnych dla przedsiębiorstwa czynników sukcesu można 
posłużyć się organizatorską metodą ABC, zwaną także metodą Pareto lub metodą 
20:80. Zgodnie z prawem 20:80 w zbiorowości niejednorodnej (z taką mamy do 
czynienia) 20% elementów reprezentuje 80% skumulowanej całej wartości anali-
zowanej w ten sposób grupy. Wobec tak przyjętych założeń, prawidłowością jest, 
iż kluczowe czynniki służące budowie potencjałów konkurowania stanowią 20% 
z ogólnej liczby czynników. Wówczas szczególnie ważne jest przeprowadzenie do-
głębnej analizy w tym zakresie. Kluczowe czynniki sukcesu można podzielić wg 
różnych grup podczas ich ustalania [Jabłoński, Jabłoński 2005].

Tabela 2 przedstawia kluczowe czynniki sukcesu z uwzględnieniem roli intere-
sariuszy oraz roli innowacyjności firmy.

Dla skutecznego i efektywnego wdrażania BSC konieczne jest powiązanie klu-
czowych czynników sukcesu całego przedsiębiorstwa z niższymi szczeblami zarzą-
dzania. Przykładowo konkretny czynnik sukcesu należy powiązać z działem marke-
tingu, produkcji, finansowym, logistyki, jakości itd.

Koncepcja ta pozwala na zdefiniowanie miar, które przez ich właściwe zarzą-
dzanie rzeczywiście pozwalają organizacji budować potencjały konkurowania i kon-
centrować wszystkie jej obszary na założonej strategii.

W następnym etapie wdrażania BSC należy zdefiniować miary z identyfikacją 
osób odpowiedzialnych za ich realizację w sformalizowanej formie kart wyników 
dla różnych poziomów zarządzania [Jabłoński, Jabłoński 2005].
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Tabela 2. Przykłady niektórych kluczowych czynników sukcesu

Obszar prowadzenia biznesu Kluczowe czynniki sukcesu

Klient zadowolenie klientów
trwałe związki lojalnościowe z klientami
jakość transakcji
jakość relacji z klientami

Dostawca zaufanie dostawcy do organizacji
elastyczność dostawców
dobry wizerunek firmy u dostawców

Pośrednik (dystrybutor) rekomenduje współpracę innym organizacjom
pozytywne kontakty

Pracownik motywacja do doskonalenia jakości i rozwoju innowacyjności
kultura komunikacji wewnętrznej
kontakty między pracownikami
efektywność i wydajność pracy

Potencjalny pracownik rola na rynku pracy w zakresie zainteresowania potencjalnych 
pracowników
widoczny wysoki poziom zarządzania bhp

Jakość zarządzania skuteczne stosowanie nowych koncepcji i trendów zarządzania

Innowacyjność i wiedza innowacyjność wyrobów/ usług na tle konkurencji
wiedza ukryta pracowników
wiedza formalna (procedury, instrukcje, bazy danych)

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Jabłoński, Jabłoński 2004, s. 9].

Dla funkcjonowania całej organizacji jest istotne, by wybrać właściwe, odpo-
wiednie wskaźniki finansowe i niefinansowe na podstawie czynników sukcesu. 
Mogą także być pomocne przy kontrolowaniu strategii organizacji [Veen-Dirks, 
Wijn 2002, s. 424].

Podsumowując, BSC stanowi kompleksowe narzędzie zarządzania, skupiające 
wokół strategii wszelkie istniejące dotychczas systemy zarządzania. Wobec czego, 
pełni narzędzie budowy, wdrażania i pomiaru realizacji strategii.

W procesie jej wdrażania wyzwala się duże zaangażowanie zarządu i kadry kie-
rowniczej średniego szczebla. Dzięki osiągniętemu porozumieniu następuje nie tyl-
ko przełożenie zadań i celów na niższe szczeble zarządzania, ale przede wszystkim 
mobilizacja personelu i chęć współpracy między komórkami. Skuteczne jej wdroże-
nie może zapewnić przetrwanie i rozwój przedsiębiorstwa. Przyjmuje się, że wiele 
podmiotów, które wdrożyły to narzędzie, osiągnęło ponadprzeciętne wyniki.

Należy również podkreślić, iż przy wdrażaniu BSC szczególne znaczenie ma 
wyznaczenie kluczowych czynników sukcesu, które m.in. budują trwałą przewagę 
konkurencyjną danej firmy na rynku oraz są podstawą do wyznaczenia wskaźników 
pozwalających na kontrolowanie realizacji strategii organizacji.
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4. Podsumowanie

Strategiczna karta wyników nie wymaga skomplikowanych procedur i zaawanso-
wanej matematyki. Uproszczona wersja BSC, z jasno sprecyzowanymi celami oraz 
prostymi w konstrukcji miernikami, w sposób przejrzysty opisuje działania firmy 
i nadaje się do wykorzystania w procesie zarządzania małym przedsiębiorstwem. 
Dzięki niej menedżer pozyskuje uniwersalne narzędzie diagnostyki własnej firmy 
oraz logiczne i ekonomicznie uzasadnione wskazówki do podejmowania właści-
wych decyzji. Koncepcja Kaplana i Nortona nie jest tylko kolejnym układem mie-
rzenia i raportowania wyników, jest to skuteczna metoda realizacji obranej strategii 
i stymulowania poprawy efektywności.

Balanced scorecard jest przede wszystkim instrumentem, który ułatwia ukie-
runkowanie grupy ludzi na realizację tych samych celów. Jedną z kluczowych zalet 
zrównoważonej karty wyników jest możliwość skupienia uwagi wszystkich współ-
pracowników na celach i zadaniach firmy oraz radykalna poprawa komunikacji we-
wnętrznej. Karta wyników pomaga współpracownikom zrozumieć strategię przed-
siębiorstwa oraz określić własną rolę w tej strategii.

Balanced scorecard jest coraz częściej stosowana w przedsiębiorstwach. Wg da-
nych uzyskanych w wielu badaniach zrównoważona karta wyników zyskuje coraz 
więcej sympatyków. Nie tylko poprawia rezultaty finansowe przedsiębiorstw, ale 
również niefinansowe, takie jak kontakty między pracownikami oraz zadowolenie 
klientów. 
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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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