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EWOLUCJA ZROWNOWAZONEJ KARTY
WYNIKOW NA TLE POTRZEB ZARZADZAJACYCH

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji zrownowazonej karty wynikow
w zwiazku ze zmieniajacymi si¢ potrzebami zarzadzajacych. Przejscie z ery industrialnej do ery
postindustrialnej spowodowato zapotrzebowanie na nowe instrumenty pomiaru i zarzadzania
dokonaniami przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym przeprowadzono przeglad metod zarzadzania
dokonaniami przedsigbiorstwa. Nastepnie opisano koncepcje pochodne w stosunku do zréwno-
wazonej karty wynikow, a mianowicie niemiecka karte wynikow, brytyjska karte wynikoéw oraz
Nawigator Skandii, aby ukaza¢ podobienstwa lub mozliwe niedoskonato$ci zrownowazonej
karty wynikow. W dalszej cze$ci omowiono cztery generacje zrownowazonej karty wynikow.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, Nawigator Skandii, niemiecka karta wyni-
koéw, brytyjska karta wynikow.
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1. Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa, aby osiagnac cele swojej dziatalnosci, muszg spro-
sta¢ dynamicznym zmianom zachodzagcym w otoczeniu, rosngcym wymaganiom
klientow 1 silnej konkurencji. Liberalizacja rynkow, globalizacja oraz postgp tech-
niki informatycznej doprowadzity do wylonienia nowych kluczowych czynnikow
sukcesu, takich jak elastyczno$¢ i innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, skuteczne za-
rzadzanie informacjg, budowanie trwatych relacji z klientami i zdolno$¢ do przy-
ciggania wykwalifikowanych pracownikow. Przejscie z ery industrialnej do ery
postindustrialnej spowodowato takze zmiang potrzeb zarzadzajacych oraz ujawnito
koniecznos$¢ opracowania nowych instrumentéw do pomiaru i zarzadzania dokona-
niami przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji zrownowazonej karty wynikow.
W zwigzku z tym dokonano przegladu metod zarzadzania dokonaniami przedsigbior-
stwa, opisano zrownowazong kart¢ wynikow oraz koncepcje pochodne (aby ukazaé
podobienstwa lub mozliwe niedoskonatosci zrownowazonej karty wynikow) oraz
omoéwiono cztery generacje zrownowazonej karty wynikow.
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2. Potrzeby zarzadzajacych

»Rewolucja informacyjna konca dwudziestego wieku sprawita, ze fundamentalne
zasady konkurowania w erze przemystowej sa juz dzisiaj przestarzate” [Kaplan,
Norton 2001, s. 22]. Zmienity si¢ zatem warunki funkcjonowania przedsigbiorstw,
jak rowniez potrzeby zarzadzajacych. Era postindustrialna charakteryzuje si¢: glo-
balizacjg dziatalno$ci gospodarczej, swobodnym przeplywem kapitatu pomigdzy
krajami, wzrostem wymagan konsumentow, szybkim postepem technologicznym,
wzrostem walki konkurencyjnej, nasileniem si¢ fali fuzji i przejec, jak rowniez skra-
caniem si¢ przecietnego cyklu zycia produktu.

Umiejetno$¢ zdobycia i wykorzystania aktywow intelektualnych jest obecnie
wazniejsza niz inwestycje i zarzadzanie aktywami rzeczowymi, gdyz umozliwiaja
one przedsiegbiorstwom [Kaplan, Norton 2001, s. 23]:

utrzymanie dobrych relacji z obecnymi klientami przy jednoczesnym zapewnie-

niu sobie ich lojalnosci, jak rowniez efektywnej i wydajnej obstugi nowych grup

klientow i segmentow rynku,

— zaproponowanie nowatorskich produktow i ustug, pozadanych przez docelowe
grupy klientéw,

— szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktéow i §wiadczenie ustug

o wysokiej jakosci, dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow,

— motywowanie pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji oraz ciagtego dosko-
nalenia procesow,
— rozwijanie technologii informatycznych, baz danych i systeméw informacyjnych.

Badania przeprowadzone przez firm¢ PricewaterhouseCoopers wskazaly na nasteg-
pujace problemy, z ktérymi borykaja si¢ zarzadzajacy w zakresie sprawnego funkcjo-
nowania i osiggania dtugotrwatego sukcesu strategicznego [McNulty 20006, s. 11-12]:
— zbytnie skupianie si¢ na krotkookresowych usprawnieniach, a nie na tych wa-

runkujacych dtugotrwaty wzrost,

— brak efektywnego sposobu wdrozenia strategii,

— brak wspotpracy i synergii migdzy poszczegolnymi dziataniami przedsigbior-
stwa odnos$nie do wdrozenia strategii,

— brak informacji, ktére kluczowe mierniki efektywnosci sg strategicznie wazne
dla efektywnosci calego przedsigbiorstwa,

— koncentrowanie si¢ na zbyt wielu strategicznych projektach, inwestycjach i pro-
gramach, bez nadawania im priorytetow,

— strategiczne planowanie i kontrola nie sa spojne i zsynchronizowane z operacyj-
nym planowaniem i kontrolg dziatan.

Rozwigzaniem wymienionych problemow sa coraz powszechniej stosowane kon-
cepcje zarzadzania dokonaniami, spos$rod ktorych najbardziej popularna i najczesciej
stosowana jest zrownowazona karta wynikow.
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3. Przeglad metod zarzadzania dokonaniami

Metody zarzadzania dokonaniami ewoluowaty od metod bazujacych na pojedyn-
czych miernikach finansowych az po wielokryterialne koncepcje zarzadzania doko-
naniami wykorzystujace roznego rodzaju mierniki. Wraz z rozwojem tych koncepcji
obserwuje si¢ przechodzenie od zagadnien zwigzanych jedynie z pomiarem dokonan
do kompleksowego zarzadzania strategicznego dokonaniami przedsiebiorstwa.
Koncepcje kompleksowego zarzadzania dokonaniami przedsiebiorstwa, pogru-
powane w trzy kategorie w zaleznosci od stopnia ztozonos$ci danej koncepcji oraz
uwzgledniajace chronologie ich ksztaltowania si¢, przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Koncepcje zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa

. . Zréwnowazona karta
Koncepcje wzglednie proste, o . N .
wynikow i koncepcje Koncepcje najnowsze, bardzo ztozone
sformutowane przed 1992 r.
pochodne

— Tablica rozdzielcza — Zréwnowazona karta — Holenderski system (S. Flapper i in.)
(tableau de bord) wynikow (R.S. Kaplan, |— Pryzmat dokonan (A. Neely,

— Kwestionariusz pomiaru D.P. Norton) C. Adams)
dokonan (J.R. Dixoniin.) |- Brytyjska karta — Model doskonatosci EFQM

— Macierz pomiaru dokonan wynikow (G.K. Kanji) |- Zintegrowany pomiar dokonan
(D.P. Keegan i in.) — Niemiecka karta (D. Medori, D. Steeple)

— Strategiczna technika wynikow (H.R. Friedag, |— System Cambridge (A. Neely i in.)
SMART (K. Cross, W. Schmidt) — Zintegrowany system (U.S. Bititci
R. Lynch) — Skandynawska karta iin.)

— Macierz rezultatow wynikow (Skandia — Zintegrowany, dynamiczny system
i determinantéw (CIMA) Nawigator) (A. Ghalayini i in.)

Zrodto: [Nita 2009, s. 144].

B. Nita zaproponowat katalog wymagan, ktére powinny spelia¢ koncepcje zarza-
dzania dokonaniami, a jednocze$nie moga stanowi¢ kryteria oceny i ich poréwnania.
Nalezg do nich: sp6jnos¢ ze strategia, orientacja na potrzeby interesariuszy, zapewnienie
zréwnowazonego pomiaru dokonan, uwzglednienie krytycznych czynnikow sukcesu,
stymulowanie organizacyjnego uczenia si¢ i ciggtego doskonalenia, umozliwienie ra-
portowania dokonan, uwzglednienie wieloaspektowego pomiaru dokonan w rdéznych
obszarach, orientacja na przyszios¢ i planowanie, sterujgcy charakter oraz stworzenie
podstaw do motywowania pracownikéw [Nita 2009, s. 232-233].

Ze wzgledu na tematyke poruszang w niniejszym artykule omdowione zostang kon-
cepcje z drugiej grupy (,,zréwnowazona karta wynikow i koncepcje pochodne”), gdyz
na tym tle najlepiej bedzie widoczna ewolucja zréwnowazonej karty wynikow oraz
przyczyny powstania koncepcji pochodnych, bedacych czasami odpowiedzig na nie-
doskonato$ci zrownowazonej karty wynikow.

Wedhlug wymienionych wczesniej kryteriow zrownowazona karta wynikow oraz
niemiecka karta wynikow nie spetniajg tylko jednego, a mianowicie nie sg zorientowane
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na wszystkich interesariuszy. Natomiast w zrownowazonej karcie wynikow silnie akcen-
towany jest zrownowazony pomiar dokonan, a w niemieckiej karcie wynikow —spojnosé
ze strategig organizacji oraz umozliwienie raportowania dokonan. Brytyjska karta wy-
nikow nie spetnia dwoch wymogow odnosnie do wieloaspektowego pomiaru dokonan
oraz sterujgcego charakteru. W przypadku skandynawskiej karty wynikow roéwniez dwa
kryteria nie sg spetnione — orientacja na wszystkich interesariuszy oraz sterujacy charakter,
natomiast silnie akcentowany jest zrownowazony pomiar dokonan [Nita 2009, s. 236].

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard) powstata w latach
90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych [Kaplan, Norton 1992]. Zostata ona opraco-
wana w wyniku projektu badawczego pt. ,,Mierzenie efektywnosci w organizacjach
przysztosci” przeprowadzonego w wybranych przedsigbiorstwach'.

Zréwnowazona karta wynikow wymusza mierzenie efektow dziatan strategicz-
nych. Koncepcja ta wychodzi bowiem z zatozenia, ze nie mozna zarzadza¢ tym, czego
nie mozna zmierzy¢. Zgodnie z jej zalozeniami wizja, misja i strategia przedsigbior-
stwa sa przektadane na spdjny zestaw miernikow dokonan, ktéry stanowi nie tylko
system pomiaru dokonan, ale rowniez ramy systemu zarzadzania strategicznego.
Poprzez wdrozenie zréwnowazonej karty wynikdw monitorowane sg zaroOwno bie-
zace dokonania przedsiebiorstwa (finansowe, satysfakcja klienta, rezultaty procesow
biznesowych), jak 1 wysitek nakierowany na doskonalenie procesow, motywowanie
i edukowanie pracownikdéw oraz udoskonalenie systemow informacji (czyli zdolno$¢
do rozwoju przedsigbiorstwa). Zalety te powoduja, ze zrbwnowazong karte wynikow
stosujg zarowno przedsigbiorstwa, jak i organizacje rzadowe, organizacje samorzg-
dowe czy réznego typu instytucje.

Zrownowazona karta wynikow sktada sie z [Kaplan, Norton 2001, s. 14; 2011b, s. 39]:
— tematow strategicznych,

— perspektyw, okreslonych dla najwazniejszych obszaréw funkcjonowania przed-
sigbiorstwa?,

— celow strategicznych zdefiniowanych w obrebie perspektyw,

— tancucha zalezno$ci przyczynowo-skutkowych pomigdzy celami strategicznymi

w formie tzw. mapy strategii,

— miernikdw osiggania celow strategicznych,
— sprecyzowanych docelowych warto$ci miernikow,
— zidentyfikowanych dziatan stuzacych osiggnigciu celdw strategicznych.

Przejrzysta forma zréwnowazonej karty wynikdéw ulatwia zrozumienie wizji
1 strategii przedsiebiorstwa oraz moze by¢ pomocna w ptynnym przejsciu od zatozo-
nych celéow do dziatan powodujacych osiggniecie planowanych wartosci miernikow.

! Uczestnikami projektu byly nastepujace przedsigbiorstwa: Advanced Micro Devices, American
Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Elec-
tronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard i Shell Kanada [Kaplan, Norton 2001, s. 17].

2 Przez pojecie perspektywy rozumie si¢ istotng dla przedsigbiorstwa ptaszczyzne (obszar) jego
dziatalnos$ci, stanowiaca rowniez punkt widzenia dla oceny tego przedsigbiorstwa. Wyrdzniamy per-
spektywe finansowa, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju.
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Bardzo wazna jest kwestia rOwnowazenia celow i miernikow. W karcie wynikow
powinno si¢ stosowaé nastepujace mierniki [Kaplan, Norton 2011a, s. 61-147; Nita
2008b, s. 417; Niven 2005, s. 93-115]:

— mierniki finansowe 1 niefinansowe,

— mierniki wynikowe i prowadzace,

— mierniki obiektywne i subiektywne,

— mierniki zewnetrzne i wewnetrzne,

— mierniki krétkoterminowe i dlugoterminowe.

Proces budowania zréwnowazonej karty wynikéw opiera si¢ na zatozeniu, ze
strategic mozna opisa¢ jako zbior hipotez, pomiedzy ktérymi wystepuja okreslone
zwigzki przyczynowo-skutkowe. Obrazujg one przejscie przedsiebiorstwa z obecnej
pozycji na pozadana, przyszta pozycje.

Proces implementacji zrbwnowazonej obejmuje cztery ogdlne etapy [Kaplan,
Norton 2001, s. 266-272]:

— definiowanie architektury systemu mierzenia efektywnosci,
— uzgadnianie celow strategicznych,

— analizg 1 wybor miernikow,

— opracowanie planu wdrozenia.

Prawidtowo skonstruowana zréwnowazona karta wynikow umozliwia odczytanie
strategii na podstawie zawartych w niej celow, miernikoéw 1 zalezno$ci pomiedzy
nimi. Podsumowujac, nalezy dodac, ze koncepcja zrownowazonej karty wynikow jest
najczesciej stosowana w praktyce. Niewatpliwie jest to konsekwencja tego, ze jest
ona nieustanie rozwijana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona w wyniku zgtaszanych
potrzeb przez zarzadzajacych, o czym $wiadczg tzw. cztery generacje zrbwnowazonej
karty wynikow omowione w nastgpnym podpunkcie.

Niemiecka karta wynikow stanowi modyfikacje zrownowazonej karty wynikoéw
(autorstwa R.S. Kaplana i D.P. Nortona), dokonang na potrzeby niemieckich przed-
sigbiorstw przez H.R. Friedaga i W. Schmidta [2004]. Owa modyfikacja przejawia
si¢ w tym, ze nie jest ktadziony nacisk na zrownowazenie celéw 1 miernikéw, wpro-
wadzono dodatkowe opcjonalne perspektywy, nie stosuje si¢ map strategii (bo nie
uwzgledniajg wszystkich okolicznosci), lecz tzw. macierze ram procesu strategicznego,
oraz odmiennie przebiega proces wdrozeniowy [Nita 2008b, s. 469].

Autorzy omawianej koncepcji silnie akcentuja jej strategiczny charakter, stwier-
dzajac, ze w karcie wynikoéw nalezy ujmowac jedynie cele o znaczeniu strategicz-
nym, zapewniajgce zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w przysztosci. Dlatego tez nie ma potrzeby rownowazenia celow w roznych perspek-
tywach. Proponuja réwniez tzw. macierze ram procesu strategicznego, czyli zwigzki
logiczne migdzy drogami strategicznymi a perspektywami’.

3 Zgodnie z ta koncepcja definiuje si¢ kilka drog rozwoju oraz proponuje si¢ tworzenie tzw. projek-
tow strategicznych uwzgledniajacych triade cel-dziatanie-mierniki [Nita 2009, s. 199-202].
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Obok tradycyjnych perspektyw (finansowej, klienta, procesow wewnetrznych
i rozwoju) proponujg nastepujace perspektywy: konkurencji, kooperacji, koncernu,
organizacyjng, komunikacji, wdrazania, dostawcy, innowacji, urzgdow i publiczna.

Ponadto wyodr¢bniaja dwa obszary zastosowania karty wynikow (sprawozdawczy
i zarzadezy). W tabeli 2 przedstawiono cel stosowania, orientacj¢, obszar zastosowania
1 odbiorcow informacji zarzadczej i sprawozdawczej karty wynikow.

Tabela 2. Zarzadcza i sprawozdawcza karta wynikow

Kryterium Zarzadcza karta wynikow Sprawozdawcza karta wynikow
— Cel stosowania |— potrzeby zwiazane z zarzagdzaniem |- potrzeby zwigzane z wlasciwa
organizacja, realizacja i rozwojem alokacja zasobow oraz
strategii komunikowaniem dokonan
— Orientacja — dziatania wykonywane przez — cele i mierniki ich osiagania
pracownikow
— Obszary — 10zW0j potencjatu strategicznego — wykorzystanie potencjatu
zastosowania przedsigbiorstwa sprawozdawczego przedsigbiorstwa
— Odbiorcy — menedzerowie i pracownicy — osoby z zewnatrz (udziatowcy,
informacji inwestorzy, kredytodawcy)

Zrodto: [Nita 2008b, s. 471].

Zarzadcza karta wynikow oznacza stosowanie karty wynikow na potrzeby zarzg-
dzania dokonaniami. Podkresla si¢ tu jej strategiczny charakter, zorientowany na wy-
konywanie dziatan majacych na celu rozwoj oraz wdrazanie strategii. Sprawozdawcza
karta wynikow oznacza wykorzystanie karty wynikow dla raportowania dokonan. Za-
kres jej stosowania jest znacznie we¢zszy i stuzy do pomiaru i komunikowania dokonan
przedsigbiorstwa roznym grupom interesariuszy. Przy czym zakres udostepnianych
informacji jest wezszy niz ten wynikajacy z zarzadczej karty wynikdw, bowiem nie
wszystkie informacje moga by¢ przekazane szerokiemu gronu odbiorcow.

Proces wdrozenia niemieckiej karty wynikow sktada si¢ siedmiu etapow, takich
jak [Friedag i in. 2004, s. 17; Nita 2009, s. 199]:

1) okreslenie wizji, misji i strategii,

2) wyznaczenie drog strategicznych i perspektyw,

3) zebranie pomystow i wypehienie ram strategicznych konkretnymi dziataniami,

4) powigzanie dzialan w konkretne projekty strategiczne i budzetowanie,

5) zdefiniowanie zakresow odpowiedzialnosci i powigzanie z systemem moty-
wacyjnym,

6) kontrola wynikéw w ramach zarzadczej i sprawozdawczej karty wynikow,

7) zorganizowanie procesu uczenia si¢.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze niemiecka karta wynikoéw rozrdznia funk-
cje pomiaru i raportowania (tzw. sprawozdawcza karta wynikow) oraz zarzadzania
dokonaniami przedsi¢biorstwa (tzw. zarzadcza karta wynikow). Ponadto oferowana
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liczba perspektyw jest znacznie rozszerzona w porownaniu ze zrownowazong karta
wynikow R.S. Kaplana i D.P. Nortona.

Tabela 3. Brytyjska karta wynikow (Kanji’s Business Scorecard)

Cele | Pomiar dokonan
WARTOSC DLA INTERESARISZY

— doskonalos¢ organizacyjna — mierniki finansowe

— oczekiwania klientow

— zdolno$¢ do rekrutacji 1 utrzymania wyjatkowych
pracownikoéw

— osigganie celow

— poréwnanie z najlepszymi praktykami

ZADOWOLENIE INTERESARIUSZY

— satysfakcja klientow — indeks satysfakcji klientow
zewngtrznych — ankiety oczekiwan klientow
— satysfakcja klientow — liczba skarg
wewnetrznych — indeks zadowolenia pracownikow
— wspoldziatanie pracownikoéw z klientami i dostawcami
DOSKONALOSC PROCESOW
— kazda praca to proces — mierniki produktywnosci

— procent opdznien

— wykorzystanie wskaznikéw do poprawy proceséw
i produktow

— metody statystyczne

— benchmarki
ORGANIZACYJINE UCZENIE SIE
— ciagle usprawnianie — liczba i znaczenie projektow usprawnien
— zapewnienie jakosci — kultura ciaglego doskonalenia
— praca zespotowa — benchmarking
— zapobieganie — wykorzystanie zespolow
— przywdédztwo — alokacja zasobow do dziatan innowacyjnych

— inwestycje w szkolenia
— liczba nowych produktow

Zrédlo: [Kanji, Moura 2002, s. 21, za: Nita 2009, s. 190].

Brytyjska karta wynikow, tzw. model doskonatosci dokonan organizacyjnych,
zostata opracowana przez G.K. Kanjiego w drugiej potowie lat 90. XX wieku [Kanji
1998]. Stanowi ona rozszerzong wersje zrownowazonej karty wynikow R.S. Kaplana
i D.P. Nortona. Modyfikacja dotyczy szerszego spojrzenia na interesariuszy, takich
jak dostawcy czy pracownicy, 1 pomiaru doskonatos$ci biznesowej. Ponadto wskazuje
si¢, ze przedsiebiorstwo dla zapewnienia doskonatosci biznesowej powinno dazy¢
jednoczesnie do osiagnigcia nastepujacych celow [Kanji 1998, s. 633-634, za: Nita
2009, s. 187]:
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1) maksymalizowania warto$ci dla interesariuszy,

2) uzyskania doskonatos$ci procesowej,

3) usprawnienia organizacyjnego uczenia sie,

4) zadowolenia interesariuszy.

Nazwy perspektyw brytyjskiej karty wynikow sg nastgpujace (w nawiasach podano
odpowiednik nazwy perspektywy wedtug koncepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona):
warto$¢ dla interesariuszy (perspektywa finansowa), zadowolenie interesariuszy
(perspektywa klienta), doskonato$¢ procesow (perspektywa procesow wewnetrznych)
oraz organizacyjne uczenie si¢ (perspektywa rozwoju). W tabeli 3 przedstawiono cele
i mierniki dla kazdej z perspektyw.

Zaprezentowany model brytyjskiej karty wynikow stanowi rozbudowanie zrow-
nowazonej karty wynikow R.S. Kaplana i D.P. Nortona o pomiar doskonato$ci biz-
nesowej, definiowanej jako zdolno$¢ do zapewnienia satysfakcji dla wszystkich
interesariuszy (wiascicieli, klientéw, pracownikow i innych) [Kanji 1998, s. 633, za:
Nita 2009, s. 187].

Przesztosé¢

Finanse
A T
Klienci €—— Ludzie —> Procesy Terazniejszo$¢

~_'

Rozwdj Przysztosc

Kapitat intelektualny

v

Rys. 1. Nawigator Skandii
Zrédto: [Edvinsson, Malone 2001, s. 56].

Skandynawska karta wynikow, nazywana Nawigatorem Skandii, zostata opraco-
wana w szwedzkiej firmie finansowej Skandia w potowie lat 90. XX wieku [Edvinsson,
Malone 2001]. Pod kierunkiem L. Edvinssona prowadzono badania nad kapitalem
intelektualnym. Efektem tych prac bylo stworzenie raportu dotyczacego kapitatu
intelektualnego, ktory stanowit zalacznik do sprawozdania finansowego (w 1994 r.
zostal on opublikowany po raz pierwszy [Bontis 2001, s. 4]).
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Podobnie jak w zrownowazonej karcie wynikow w Nawigatorze Skandii rowniez
wyrdzniono perspektywy (obszary koncentracji), dodajac obszar ludzki, co zostato
zaprezentowane narys. 1.

Tabela 4. Przyktadowe mierniki stosowane w Nawigatorze Skandii

Obszar

Przyktadowe mierniki

Finansowy

— aktywa ogotem

— aktywa ogoétem na jednego zatrudnionego
— przychody/aktywa ogétem

— zyski/aktywa ogétem

— zysk na jednego zatrudnionego

— warto$¢ rynkowa

— warto$¢ dodana na jednego klienta

Klientow

— udziat w rynku

— liczba klientow

— rating klienta

— liczba utraconych klientow

— indeks satysfakcji klientow

— liczba klientow/liczba pracownikow

— przecigtna dlugo$¢ zwiazku z klientem

Procesow

— koszty administracyjne/przychody ogétem

— czas przetwarzania

— kontrakty wypelnione bezbtednie

— wdrozone systemy jakosci

— koszty informatyczne/koszty administracyjne
— wydajnos¢ sieci na jednego pracownika

Ludzki

— indeks przywodztwa

— liczba pracownikow

— fluktuacja pracownikow

— liczba kierownikow

— czas poswigcony na szkolenia

— przecigtna dhugo$¢ zatrudnienia w spotce

— przecigtna dhugo$¢ kontraktu z pracownikiem

Rozwoju

— indeks satysfakcji pracownikow
— inwestycje w relacje na jednego klienta
— koszty szkoleniowe na jednego pracownika

— naklady na rozwdj biznesu/koszty administracyjne

— zasoby na badania i rozwoj/zasoby ogotem

— przecigtny wiek klienta, wyksztalcenie, dochody
— liczba patentow w trakcie postgpowania patentowego

Zrédto: [Edvinsson, Malone 2001, s. 111-113; za: Kowalewski 2012, s. 37].

Na rysunku przedstawiono pig¢ obszaréw, na ktorych przedsiebiorstwo koncen-
truje swoja uwage i z tych obszarow wywodzi si¢ wartos¢ kapitatu intelektualnego
[Edvinsson, Malone 2001, s. 56]. Struktura Nawigatora Skandii to metafora domu,
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czyli dachu, $cian i fundamentoéw. Dodatkowo na ten dom zostaty natozone ptasz-
czyzny czasu, a mianowicie przeszto$¢, terazniejszos¢ i przysztos¢. Obszar finansow
to dach i dotyczy on przesztosci. Sciany domu to terazniejszo$é i stanowig ja klienci
i procesy. Natomiast fundamenty to obszar rozwoju i odnosi si¢ on do przysztosci.
W $rodku tego domu znajduje si¢ obszar ludzki, ktory konsoliduje pozostate wymie-
nione elementy i oddziatuje na nie. W tabeli 4 przedstawiono przyktadowe mierniki
dla kazdego z pigciu obszaréw koncentracji.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze zrownowazona karta wynikow i Nawi-
gator Skandii sg do siebie bardzo podobne (w aspekcie zorientowania na strategi¢
oraz pomiaru i oceny dokonan), ale nie identyczne. W Nawigatorze Skandii bowiem
zaproponowano dodatkowo obszar ludzki, a stosowane w nim mierniki maja na celu
pomiar i oceng wiedzy, zdolnos$ci oraz innowacyjnosci pracownikow.

4. Cztery generacje zrownowazonej karty wynikow

W zwigzku z dynamicznym rozwojem zrownowazonej karty wynikow (Balanced
Scorecard, BSC) mozna wyr6znic jej tzw. cztery generacje [Nita 2008a, s. 204-205]:
1992 r. — BSC jako cato$ciowa metoda pomiaru dokonan [Kaplan, Norton 1992],
— 1996 r. — BSC jako instrument przelozenia strategii na dzialania [Kaplan, Norton
1996],
— 2000 r. — BSC jako podstawa organizacji zorientowanej na strategi¢ [Kaplan,
Norton 2000],
— 2004 r. — BSC jako metoda kwantyfikacji aktywow niematerialnych [Kaplan,
Norton 2004].
Ewolucj¢ zréwnowazonej karty wynikow przedstawiono schematycznie w tab. 5.
Pierwsza generacja zrbwnowazonej karty wynikéw stanowita cato§ciowy system
pomiaru wynikow, ktory stuzyt kadrze zarzadzajacej do oceny dziatalnosci przedsigbior-
stwa. W pierwotnej postaci karta wynikow umozliwiata mierzenie dokonan przedsig-
biorstwa w czterech perspektywach (finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz
rozwoju), oferujac mierniki finansowe i niefinansowe (facznie okoto 15-20 miernikow).
Druga generacja zrownowazonej karty wynikow stanowi juz ramy zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwem. Od tego momentu zrownowazona karta wynikow
jest metodg przelozenia misji, wizji i strategii przedsigbiorstwa na spojny zestaw ce-
low, miernikow i dziatan. Proces zarzadzania strategicznego tworzony na podstawie
zrownowazonej karty wynikow obejmuje cztery podstawowe etapy [Kaplan, Norton
2001, s. 29-37]: przektadanie wizji i strategii przedsicbiorstwa na cele strategiczne,
komunikowanie pracownikom celow strategicznych, powiazanie tych celow z ich
celami osobistymi oraz systemem motywacyjnym, powiazanie strategii z budzeto-
waniem oraz monitorowanie realizacji strategii i uczenie sie.
Trzecia generacja zrbwnowazonej karty wynikOw rozszerza jej poprzednig wersje
o tzw. mapg strategii. Mapa strategii jest graficznym ujeciem strategii, pokazujacym
powiazania przyczynowo-skutkowe pomiedzy celami i miernikami w poszczegolnych
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Tabela 5. Ewolucja zrownowazonej karty wynikow

1990-1993 1994-1996 2000-2003 2004-nadal
System pomiaru Narzedzie przetozenia | System opisywania, Metoda synergii
wynikow strategii na dziatania wdrazania organizacyjnej

i egzekwowania
strategii
Perspektywa finansowa | Kompleksowy Mapa strategii — Strategiczna
Perspektywa klienta systerTl Za.rzqdzania . Wizqalizacj a g9t0woé§ aktywow
- organizacja w aspekcie | powigzan przyczynowo- | niematerialnych
Perspektywa proceséw .
strategicznym -skutkowych
wewnetrznych . . e
i operacyjnym w strategii
Perspektywa wiedzy
i rozwoju
Mierniki finansowe Spojny zestaw Zasady organizacji Biuro zarzadzania
celow, miernikow zorientowanej na strategia
Mierniki niefinansowe | i dziatan strategie

Zrédlo: [Swierk 2009, s. 56].

perspektywach. Dzigki temu zréwnowazona karta wynikow stata si¢ systemem do
opisywania (poprzez mapy strategii), wdrazania, monitorowania i egzekwowania
strategii przedsigbiorstwa. Stwierdzono, ze zrownowazona karta wynikow moze
stanowi¢ podstaweg tzw. organizacji zorientowanej na strategie. Wskazano pi¢¢ na-
stepujacych zasad organizacji zorientowanych na strategie [Kaplan, Norton 2000,
s. 14]: przelozenie strategii na dzialania operacyjne, dopasowanie organizacji do
strategii, strategia codziennym zadaniem pracownikow, strategia ciaglym procesem
oraz mobilizowanie przez lider6w do zmian.

Czwarta generacja zrownowazonej karty wynikow staje si¢ modelem synergii
organizacyjnej [Swierk 2009, s. 55] i odznacza si¢ zastosowaniem mapowania stra-
tegicznego z uwzglednieniem wykorzystania aktywow niematerialnych do tworzenia
wartos$ci [Nita 2009, s. 184]. Bowiem przez stworzenia mapy strategii, w wyniku
przedstawienia zaleznosci przyczynowo-skutkowych, ukazywany jest wplyw nie-
materialnych obszarow w poszczegdlnych perspektywach na efekty, ktére moga by¢
wyrazone finansowo w perspektywie finansowej. Ponadto R.S. Kaplan i D.P. Norton
proponuja wyodrebnienie w przedsigbiorstwie tzw. biura zarzadzania strategia [Ka-
plan, Norton 2010, s. 275-297]. Argumentujg to tym, ze zrbwnowazona karta wyni-
koéw juz nie jest tylko projektem, lecz elementem ciagtego procesu dopasowywania
i zarzadzania przedsigbiorstwem [Kaplan, Norton 2011a, s. 243].

Koncepcja zréwnowazonej karty wynikow jest ciggle modyfikowana i dostoso-
wywana do potrzeb zarzadzajacych. W ostatniej ksigzce R.S. Kaplan i D.P. Norton
[2010, s. XVII] wrecz zachgcaja czytelnikow do dialogu przez zatozona specjalnie
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w tym celu strong internetowa, na ktorej zamieszczaja linki do wynikéw badan, na-
rzgdzi oceny oraz literatury w tym zakresie. Ma ona w swoim zamierzeniu stanowic
miejsce do wymiany pogladow i prezentowania najlepszych praktyk.

5. Zakonczenie

W artykule przedstawiono ewolucje zrownowazonej karty wynikow od wieloaspek-
towego systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci, poprzez instrument wizualizacji
strategii przedsiebiorstwa za pomocg tzw. map strategii, az po kompleksowy system
zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacy kwantyfikacje aktywow niematerial-
nych. Tak dynamiczny rozwoj tej koncepcji §wiadczy o praktycznym charakterze
omawianego modelu. Bowiem pomigdzy autorami tej koncepcji a jej uzytkownika-
mi toczy si¢ od wielu juz lat dyskusja, ktorej efektem sg kolejne generacje zrowno-
wazonej karty wynikow.

Doswiadczenia przedsigbiorstw z tzw. Galerii Staw Zréwnowazonej Karty Wy-
nikow pokazuja, ze mozna z sukcesem wdrazac strategi¢ przedsigbiorstwa. Wymaga
to dopasowania: strategii, organizacji, pracownikow oraz systemow zarzadzania przy
jednoczesnym silnym przywodztwie zapewnionym przez naczelne kierownictwo
przedsigbiorstwa.
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THE EVOLUTION OF BALANCED SCORECARD
IN RESPECT OF MANAGERS NEEDS

Summary: The purpose of this article is to present the evolution of the Balanced Scorecard
in connection with the changing needs of managers. Moving from the industrial era to the
post-industrial era caused the need for new tools of performance measurement and manage-
ment. Therefore the review of performance management was conducted. Then the concepts
of German Balanced Scorecard, British Balanced Scorecard and Scandia Navigator were de-
scribed to show the similarities and possible imperfections of the Balanced Scorecard. In the
following section the four generations of the Balanced Scorecard were discussed.

Keywords: Balanced Scorecard, Scandia Navigator, German Balanced Scorecard, British
Balanced Scorecard.



