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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono podejscie do celow i miar Balanced Scorecard
w matych przedsigbiorstwach. W pierwszej czg¢$ci omowiono charakterystyke matego przed-
sigbiorstwa i przedstawiono sposoby zarzadzania nim. Nastgpnie ukazano zastosowanie Bal-
anced Scorecard, podajac jej cele oraz mierniki finansowe i niefinansowe. Ostatecznie pod-
sumowano cele i miary BSC z roznych perspektyw.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwo, zeby realizowac zalozone przez siebie cele oraz plany, musi by¢
zarzadzane w sposob niezwykle skuteczny. Zdefiniowanie przez zarzad celow juz
samo w sobie nie jest sprawa prosta, a ich realizacja jest rzecza jeszcze trudniejsza.
Pod uwagg nalezy wzia¢ trudna sytuacje ekonomiczna, spowodowang swiatowym
kryzysem oraz rosnaca konkurencje¢ ze strony innych podmiotéw gospodarczych, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem bardzo dobrze zorganizowanych i zarzadzanych firm
zachodnich. Ich masowa obecno$¢ na rynku polskim w ostatnich kilku latach stano-
wi wielkie wyzwanie dla wielu polskich przedsigbiorcow.

Przedsigbiorstwa srednie oraz duze dos¢ skutecznie daja sobie radeg z przystoso-
waniem do wymogow, jakie stawia przed nimi $wiatowa konkurencja. Dysponuja
one zarowno potencjatem kadrowym, mozliwos$ciami finansowymi, jak i zapleczem
technologicznym. Za podstawowy cel uznaja ciagly rozwo6j i poszerzanie swoich
potencjalnych mozliwosci. Sta¢ je na realizacjg tych zadan, a za wzor stawiajaq sobie
wielkie koncerny zagraniczne. Co w takim razie dzieje si¢ z przedsigbiorstwami
mikro czy tez matymi? Jak sobie radza w trudnych czasach, w ktorych ich podstawo-
wym celem jest przetrwanie? W jaki sposob przystosowuja si¢ do wymaganych
zmian?
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2. Male przedsi¢biorstwo

Aby skupi¢ si¢ na omawianiu kwestii dotyczacych rozwoju matych przedsigbiorstw,
nalezy zacza¢ od ich krotkiej charakterystyki. W Unii Europejskiej [Zalecenie. ..
1996] mate przedsigbiorstwa to takie, ktore:

e zatrudniaja mniej niz 50 pracownikow,

* maja przychdd netto ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz operacji finan-
sowych mniejszy niz 7 mln euro lub ich suma bilansowa jest mniejsza niz 5 min
euro (nie zalicza si¢ do tej grupy firm rzemieslniczych, ktore nadal sa definiowa-
ne na szczeblu narodowym).

W Polsce natomiast mate i $rednie przedsigbiorstwa zdefiniowane zostaty w
ustawie Prawo dziatalno$ci gospodarczej [Ustawa... 1999] (przepisy dotyczace MSP
obowiazuja od 1 stycznia 2000 r., z poézniejsza zmiang spowodowana przystapie-
niem 1 maja 2005 r. do UE). Zgodnie z art. 54 ust. 1 za malego przedsigbiorcg uwa-
za si¢ takiego, ktory w poprzednim roku obrotowym speiniat wymogi identyczne
z wymogami Unii Europejskiej.

Matymi przedsigbiorstwami nie sa jednak te, w ktorych przedsigbiorcy inni niz
mali posiadaja:

e 25% lub wigcej wktadow, udziatow lub akeji,

e prawa do 25% lub wigcej udziatu w zysku,

*  25% lub wigcej glosow w zgromadzeniu wspolnikow (akcjonariuszy).
Postugujac si¢ pojeciem malego i sredniego przedsigbiorstwa, na og6t bierze sig

pod uwagg firmy, ktore:

e dysponuja relatywnie niewielkim kapitatem i zatrudniaja niewielka liczbg pra-
cownikow;

* maja maty udzial w rynku, a czesto ich wlascicielem jest osoba zarzadzajaca
(lub grupa oséb), co eliminuje rozbudowane struktury administracyjno-biuro-
kratyczne;

* sa finansowo 1 prawnie niezalezne od innych podmiotow gospodarczych (mata
firma to podmiot gospodarczy, w ktorym mozna wyodrebnic niezalezno$¢ przed-
sigbiorstwa).

Mate przedsigbiorstwa w przeciwienstwie do duzych, nastawionych na produk-
cje wieloseryjna i masowa, tatwiej dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ postaw
konsumpcyjnych. Czgstokro¢ lepiej moga zaspokaja¢ roznorodne gusta i wymaga-
nia konsumentow. Sgq w stanie szybko reagowac na zmiany popytu, a w razie jego
zwigkszenia — wypelni¢ braki na rynku [Piasecki 2001].

Niestety, miewaja one problemy z kontrola przeptywow finansowych. Czgsto
wynika to z niewlasciwej ewidencji i1 alokacji kosztow dziatalnosci [Nowe tenden-
cje... 2003]. Niska kompetencj¢ pracownikéw odpowiedzialnych za ewidencje wy-
thumaczy¢ mozna, wskazujac wlasciciela (niejednokrotnie matego, rodzinnego biz-
nesu) jako gtownego ksiggowego, menedzera i kontrolera swojej dziatalnosci o
charakterze lokalnym.
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Dla usprawnienia kierowania takimi przedsigbiorstwami osoby te powinny
wdrazac i korzysta¢ z mozliwie prostych metod zarzadzania kosztami. W ten sposob
zaspokoja potrzeby informacyjne, shuzace podejmowaniu decyzji gospodarczych, co
chociaz po czgéci daje szanse na rywalizowanie z potencjalnymi konkurentami.

3. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Majac na uwadze wlasciwe i skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem, nalezy wy-
r6zni¢ rolg, jaka pelni strategia. Definiowac ja powinnismy jako sposob, za pomoca
ktorego przedsigbiorstwo zamierza realizowa¢ swoja misjg; zespot przemyslanych
dziatan dla zapewnienia sobie przez firm¢ warunkoéw egzystencji i rozwoju w dhu-
gim okresie czasu [Penc 1994]. Proces stopniowego przetozenia strategii na coraz
nizsze szczeble w przedsigbiorstwie okresla si¢ mianem ,,kaskadowania”. Poprzez
kaskadowanie mozemy zatem przyczyni¢ si¢ do wzrostu wiedzy o strategii na
wszystkich szczeblach w hierarchii przedsigbiorstwa [Babinska 2003].

Pamigtac nalezy o tym, ze nie uda sig¢ efektywnie wdrozy¢ strategii firmy, jesli
nie zostanie ona przetozona na konkretne cele 1 miary. Z pomoca przychodzi narze-
dzie zwane Balanced Scorecard (zrownowazona karta wynikéw, BSC), ktora przy-
pisuje konkretne zadania i miary poszczegdlnym szczeblom operacyjnym. Wdroze-
nie BSC jest doskonalym rozwiazaniem dla matych przedsigbiorstw w celu osiagania
sukcesow rynkowych [Sierpinska, Niedbata 2003].

4. BSC

Balanced Scorecard jest uznawana za najciekawsza koncepcje biznesowa lat 90. Jej
tworcami byli Robert S. Kaplan (profesor rachunkowosci z Harvardu) i David S.
Norton (prezes firmy konsultacyjnej Renaissance Worldwide). Zréwnowazona karta
wynikéw wyroznia si¢ sposrdd innych sposobow zarzadzania tym, ze przektada mi-
sj¢ 1 strategi¢ na materialne i mierzalne cele [Kaplan, Norton 1992]. Koncentruje si¢
na mniejszej liczbie miernikoéw, ale na tych najbardziej znaczacych. Poza tym jest
zorientowana na realizacje¢ konkretnych zadan i przypisuje za to odpowiedzialnos¢
konkretnym osobom. Takie podejscie do zadan mobilizuje pracownikow, czyniac
ich odpowiedzialnymi za ich wykonanie. Wzrasta swiadomo$¢ sensu podejmowanej
pracy, ktora przektada si¢ na wymierne efekty.

Aby tego dokona¢, konieczne jest przestrzeganie kilku podstawowych zasad,
wptywajacych na skuteczno$¢ Balanced Scorecard. Przedsigbiorstwa zardwno duze,
jak i te male, musza:

* mobilizowa¢ kierownictwo do wprowadzenia zmian,

e przetozy¢ strategie na kategorie operacyjne,

* dopasowac organizacje do przyjetej strategii,

e zmotywowa¢ wszystkich pracownikow do realizacji wspomnianej strategii,
» traktowacd strategi¢ jako proces ciagly, a nie tylko punkt docelowy.
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Glowna idea tworcow BSC bylo zebranie informacji dotyczacych dziatalno$ci
przedsigbiorstwa poprzez zadawanie pytan [Kaplan, Norton 1993]:

e jak widza nas wtasciciele kapitatu i czy spetniamy ich oczekiwania?,
* jak widza nas klienci i jak powinni§my by¢ przez nich postrzegani?,
* w czym musimy si¢ doskonali¢ i jakie nowe procesy wdrazac?,

e jak wyglada¢ ma rozwo6j naszego przedsigbiorstwa?

Odpowiedzi na powyzsze pytania daja poglad na cztery perspektywy: finanso-
wa, klientow, procesow wewngtrznych oraz rozwoju 1 wzrostu. Kazda z nich zbudo-
wana jest w jednakowy sposob, ktory przedstawia rysunek 1. Okresla sig¢ w niej
[Sierpinska, Niedbata 2003]:

e cele strategiczne w danym obszarze,

*  sposoOb pomiaru realizacji celéw (cele musza by¢ tak sprecyzowane, aby dalo si¢
je zmierzy¢),

* wielkosci docelowe, ktore firma chce osiagnaé,

e przedsigwzigcia (inicjatywy, dziatania), ktore musza by¢ zrealizowane, aby osiag-
na¢ zamierzone cele.

PERSPEKTYWA FINANSOWA.
Cele Miemiki | Wislkosc | Dzialania
caldur
PERSPEKTYWA PROCESOW
PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH
Cele Miemiki | Wielkosci | Dzialania Cele Miemiki | Wislkasci | Dzialania
caldw caldw

WIZJA | STRATEGIA

PERSPEKTYWA WZROSTU
1 UCZENIA SIE
Cele Miermiki | Wislko&ci | Dzialania
celdw

Rys. 1. Perspektywy zrownowazonej karty dokonan

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

Cenna zaleta stosowania BSC jest przyporzadkowanie wszystkich zadan, ukazu-
jac powiazania przyczynowo-skutkowe. Graficznym obrazem prezentujacym zwiaz-
ki pomiedzy celami jest tzw. drzewo celow, ktore odnies¢ mozemy do wszystkich
wielkosci przedsigbiorstw. Drzewo problemdéw przedstawia zwiazek miedzy przy-
czynami wystgpujacego problemu a jego skutkami. Aby zniwelowa¢ zaistniaty pro-
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Perspektywa finansowa Perspektywa Klientéw
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N

"... i dzigki temu osiggniemy
sukces finansowy "

... wiwczas nasi klienci
bedg zadowoleni..."

" Jedli bedziemy mieli
odpowiednig infrastrukture
oraz zasoby..."

"... bedziemy dobrze
robili whagciwe rzeczy...",

ri
-

Perspektywa procesow Perspektywa wiedzy i rozwoju

Rys. 2. Teoria Z jako przyktad powiazan przyczynowo-skutkowych w malym przedsigbiorstwie

Zrodto: [Pietrzak 2001].

blem, nalezy przeformutowac go na cele, powiazac je w ciag przyczynowo-skutko-
Wy, a nastgpnie wyznaczy¢ cel strategiczny [Jabtonski, Jabtonski 2007].

W malym przedsigbiorstwie (gdzie czynnos$ci czgsto wykonywane sa przez tych
samych pracownikow z racji niskiej liczby zatrudnionych) zalezno$¢ ta mozna
przedstawic¢ za pomocg Teorii Z, zaprezentowanej na rysunku 2.

4.1. Cele w BSC

Podstawowymi wyznacznikami, ksztattujacymi dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, sa
jego cele. Wyznaczaja one przysztg warto$¢ i stan organizacji, jakich wiasciciele
oczekuja i do jakich zamierzaja sukcesywnie dazy¢. Nie ulega watpliwosci, ze glow-
nym i wiodacym celem jest przetrwanie poprzez rozwoj dziatalnosci w warunkach
zmieniajacego si¢ otoczenia. Cel gtowny powinien by¢ powiazany z wizja i misja
organizacji. By go zrealizowa¢, potrzebna jest realizacja celow szczegdélowych. Wy-
roznia si¢ cele [Bieniok 1997]:
e ckonomiczne:

— dhugo- i krotkoterminowy zysk,

— poprawa pozycji na rynku,

—  wzrost produktywnosci,

— innowacyjnos¢;
e techniczno-produkcyjne:

— maksymalizacja produkcji,

— poprawa jakosci,

— reprodukcja zasobow kapitatowych;
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e spoteczne:

zaspokajanie potrzeb rynku,
wzrost zarobkow zatogi,
poprawa warunkow pracy,
wzrost satysfakcji pracownikow;
e regionalne i ekologiczne:

— rozwdj infrastruktury,

— aktywizacja regionu,

— ochrona i odnowa $rodowiska,

— racjonalne wykorzystanie zasobow.

Poprawnie sformutowany cel powinien spetnia¢ zasade¢ SMART, na ktora skta-
daja si¢ cechy, takie jak:

S — specific — konkretny, simple — prosty. Konkretny cel tatwiej osiagnaé niz cel
ogolny. Zeby go ustanowié, nalezy odpowiedzie¢ sobie na 6 pytan (w wersji angiel-
skiej —,,6 W”):

1. Who —kto jest zwiazany z celem?,

What — co chce osiagnac?,

Where — w jakim miejscu?,

When — kiedy ma to nastapi¢?,

Which — jakie wymagania i ograniczenia sig¢ z tym celem wiaza?,

6. Why — jakie sa przyczyny realizacji danego celu i korzysci z niego ptynace?

M — measurable — mierzalny. Sci$le zwiazany z pomiarem, o czym bedzie mowa
przy przedstawianiu miernikow.

A — actionable — przektadany na dziatania, achievable — osiagalny, ambitious —
ambitny. Cel musi by¢ stosunkowo trudny do osiagni¢cia, musi stawia¢ wysoko po-
przeczke, ale jednoczesnie musi dawac¢ szansg na skuteczne realizowanie poprzez
konkretne dzialania.

R —realistic — realny, relevant — istotny. Ta cecha jest §ci$le zwiazane z poprzed-
nia, gdyz cel musi by¢ osiagalny, realny, bo zbyt wysokie wymagania moga przy-
nies$¢ jedynie rozczarowanie.

T — timetabled, timely defined — okre$lony w czasie.

Do tych cech czgsto dodaje si¢ dwie kolejne, ktore wystepuja w zmodyfikowane;j
wersji — SMARTER:

E — exciting — ekscytujacy. Cel musi mie¢ w sobie wartosc¢ i sens, tak aby moty-
wowal do jego osiagnigcia.

R — recorded — zapisany. Jeéli nie zapiszemy celu, nie bedzie on miat takiej
»mocy”. Mozemy go po jakims$ czasie zapomnie¢, przekregcic¢ albo catkowicie zmie-
ni¢ jego sens.

Dobrze sformutowane cele przedstawiaja przyszty strategiczny obraz organiza-
cji. Aby uporzadkowac je zgodnie z relacjami przyczynowo-skutkowymi (wpltyw
celow nizszego rzedu na cele strategiczne wyzszego rzedu), tworzy si¢ mapg strate-
gii. Jest to graficzna prezentacja celdw strategicznych organizacji rozmieszczonych

Nk W
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w czterech perspektywach BSC. Jeden z przyktadow zostat zaprezentowany przez
dyrektora Departamentu Strategii Koncernu Energetycznego EnergiaPro SA w pre-
zentacji: Strategiczna Karta Wynikow jako element systemu zarzqdzania efektywno-
Sciq przedsiebiorstwa (rysunek 3). Analizujac niezbyt wielka liczbg celow zaprezen-
towanych w przyktadzie, pamigtajmy réwniez o tym, ze ,zbyt duzo celow
strategicznych nie pozwala skutecznie zrealizowa¢ zadnego” [http://www.q—mam.
ae.wroc.pl/].

Opracowanie mapy strategii - przykiad
Mapa strategii
}
co choemy jak mierzymy . Jakie inicjatywy
[ Vet e | ot ® oy smebede
celu pozadany do osiagnieca
poziom celu
wykonania celu
Procaey sn:::mga - G238 cozekuenia -2 godzing - Optymalizacia
N e T
« Punktuaine |
terminowe:
Rozwo) wykonanie dostawy ]
Zmatywouany
=)

Rys. 3. Przyktad opracowania mapy strategii

Zrodto: [http://www.q—mam.ae.wroc.pl].

Cele z mapy strategii podlegaja dalszemu doprecyzowaniu dzigki przyporzadko-
waniu im miernikéw. Dzigki nim mozna za$§ konkretnie okresli¢ wartosci docelowe
dla przyjetych celow strategicznych [Kaplan, Norton 2001].

4.2. Mierniki w BSC

Aby w sposob kompleksowy przetozy¢ strategie na realizacjg za pomoca BSC,
przedsigbiorstwo musi dokonywa¢ pomiarow swojej pracy. Sposdb, w jaki nalezy to
uczyni¢, opiera si¢ na stosowaniu wskaznikow wykorzystywanych dla réznych ob-
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szarow firmy. BSC zmniejsza ilo$¢ informacji do pewnej liczby wskaznikéw, ktora

oscyluje w granicach 15-25, dajac tym samym poglad na caloksztalt zarzadzania

przedsigbiorstwem.

Mierniki w BSC to kryteria, przy uzyciu ktorych jesteSmy w stanie okreslic w
sposob mierzalny stopien osiagnigcia celow strategicznych. O ile cele strategiczne
zdefiniowane w ramach mapy strategii okreslaja ogolnie kierunek naszych dazen, o
tyle mierniki daja nam odpowiedz na pytanie: jak bedziemy sprawdza¢, czy zmierza-
my tam, dokad chcemy? Istotna kwestia jest harmoniczne powiazanie ze soba mier-
nikow, gdyz wysoki poziom jednego z nich wcale nie musi oznacza¢ oczekiwane;j
warto$ci mierzonej innym.

W przypadku matych przedsigbiorstw czgstym zjawiskiem jest wpadanie w pu-
tapke, polegajaca na sledzeniu wytacznie przychodow (ktére moze nawet ciagle ros-
na), ale nie sygnalizuja procesu degradacji firmy. Taka kontrola wskaznikoéw ptyn-
nos$ci ochrania je przed nagla upadtoscia, ale w perspektywie dlugoterminowej nie
wyeliminuje tego rodzaju zagrozenia. Same mierniki finansowe zwykle sa niewy-
starczajace, jak dostrzega J. Michalak. Jako gtéwne przyczyny wyrdznia [Michalak
2008]:

e brak uwzglednienia orientacji rynkowe;j i ,,na klienta”, ktora wyrazona jest glow-
nie za pomoca kategorii jakosciowych,

* wykorzystywane dane moga by¢ spdznione, przez co nieaktualne,

e zorientowane sa na cale przedsigbiorstwo, a nie na poszczegolne jednostki orga-
nizacyjne,

* ich interpretacja jest znaczaco utrudniona w warunkach wysokiej inflacji.
Dzigki zrownowazeniu odczytanych przez nas miar uzyskujemy efekt synergii,

polegajacy na [Rachunkowosé... 2002]:

* uzupekieniu miar finansowych miarami niefinansowymi,

e zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujacymi w sposob zapewniajacy
komplementarno$¢ oceny osiagnigtych rezultatow i skutkéw, majacych na nie
wplyw w ujeciu historycznym i przyszto§ciowym,

* powiazaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co utatwia kaskado-
wanie strategii na nizsze szczeble organizacyjne,

* ustaleniu, jakie mierniki sg istotne w perspektywie krotko-, a jakie w dtugoter-
minowe;j.

Wsrod stosowanych wskaznikow wyrézni¢ mozemy dwa rodzaje miar [Sierpin-
ska, Niedbata 2003]:

1. wynikowe — sygnalizujace, na ile sprawnie realizowana jest strategia. Oblicza
si¢ je na dany moment, a jedyna wada jest to, ze nie informuja, co jest powodem
braku badz malej skutecznos$ci w realizacji strategii,

2. prognozujace — okreslajace przyszie sukcesy przedsigbiorstwa.

Przyktadowe wskazniki stosowane przez przedsigbiorstwa (nie jest to przyktad
celow 1 miernikow BSC dla konkretnego przedsigbiorstwa!) z uwzglednieniem po-
szczegdlnych perspektyw przedstawia tabela 1. ,,Kazda firma musi stworzy¢ wlasng
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paletg wskaznikéw, w oparciu o ktéra uda si¢ najlepiej zmierzy¢ jej pozycje rynko-
wa, posiadany poziom zasobow (materialnych i niematerialnych), okresli¢ kierunki
rozwoju na tle branzy [Sierpinska, Niedbala 2003]. Przy wyborze odpowiednich
miernikow warto zwroci¢ uwage na kryteria selekcji, takie jak [Pietrzak 2006]:
* dopasowanie do celu — na ile dany miernik oddaje istot¢ danego celu strategicz-
nego,
e dostepnos¢ — jak tatwo mozemy zdobywac¢ dane do obliczenia miernika,
* mierzalno$¢ — w jakim stopniu dany miernik bazuje na obiektywnych danych
ilosciowych,
e zrozumiato$¢ — na ile istota miernika jest czytelna i jasna dla przecigtnego czton-
ka organizacji.
Dzigki wykorzystaniu Balanced Scorecard mozna zdefiniowaé cel, opisac pro-
wadzaca do niego droge oraz zmierzy¢ postepy.

Tabela 1. Cele i miary w Balanced Scorecard

Perspektywa

Cel

Miernik

Finansowa

wzrost marzy na produktach
utrzymanie poziomu kosztow

— w % marzy
— w % zmiany poziomu kosztéw statych

statych — rentowno$¢ kapitatu
rentownos$¢ wiascicieli — rentowno$¢ obrotu
zyskownos¢ — wzrost obrotu (dynamika sprzedazy)

szybki wzrost (wzrost sprzedazy
w tempie wyzszym od wzrostu
rynku)

informacji

rozwoj bazy danych o klientach
rozwdj umiejetnosci menedzerskich
rotacja kluczowego personelu

Klienta sprostanie wigkszym oczekiwaniom | — obrot na 1 klienta
klienta — obr6t na 1 nowego klienta
zdobywanie nowych klientow — rentowno$¢ klienta
generowanie zysku ze sprzedazy — indeks cen
przodownictwo cenowe — badanie satysfakcji klientow
relacje wartosci do ceny — liczba kontaktow z docelowymi
relacja z klientami klientami
Proceséw czas rozwoju produktu — ilo$¢ sztuk na rok
wewngtrznych konkurencyjne procesy produkcji — pomiar kosztow
i logistyki — relacja pozyskanych do utraconych
utrzymywanie klientow klientow
rozwdj rynkow regionalnych — maksymalizacja potencjalnych
przychodow
Innowacji stworzenie dostgpu do informacji — stopien dostgpnosci/ liczba baz danych
i Wiedzy zmniejszenie kosztow obshugi — pomiar kosztow

— odsetek klientow o znanych cechach i
preferencjach

— odsetek posiadanych umiejgtnosci

— wskaznik rotacji personelu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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OBJECTIVES AND MEASURES OF BALANCED SCORECARD
IN SMALL ENTERPRISES

Summary: This article presents objectives and measures of Balanced Scorecard in small en-
terprises. In the first part of the paper the characteristics of small enterprises and management
methods are identified. Secondly, the application of Balanced Scorecard is discussed. Finally,
the article summarizes financial and nonfinancial measures and different objectives of BSC
from different perspectives.
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