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QUO VADIS BALANCED SCORECARD?

QUO VADIS BALANCED SCORECARD?
DOL: 10.15611/pn.2015.389.23

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji zrbwnowazonej karty wynikow
(Balanced Scorecard, BSC). Opisano jej cztery generacje, a mianowicie: BSC jako cato$cio-
wa metoda pomiaru dokonan (cztery perspektywy: finansowa, klienta, wewnetrzna oraz in-
nowacji i uczenia si¢; mierniki finansowe i niefinansowe), BSC jako instrument przetozenia
strategii na dziatania (kompleksowy system zarzadzania organizacja w aspekcie strategicz-
nym i operacyjnym; spojny zestaw celow, miernikow i dziatan), BSC jako podstawa organi-
zacji zorientowanej na strategi¢ (zasady organizacji zorientowanej na strategi¢, mapa strate-
gii) oraz BSC jako metoda kwantyfikacji aktywow niematerialnych (strategiczna gotowos¢
aktywow niematerialnych; biuro zarzadzania strategia). Wskazano rdwniez aktualne kierunki
zmian i badan dotyczacych zrownowazonej karty wynikow.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, cztery generacje, biuro zarzadzania strate-
gia.

Summary: The purpose of this article is to present the evolution of the balanced scorecard
(BSC). Four generations were described, namely BSC as a comprehensive performance
measurement method (four perspectives: financial, customer, internal and innovation and
learning; financial and non-financial measures), BSC as a translation strategy into action (a
complex system of management of the organization in terms of strategic and operational,
coherent set of objectives, measures and actions), BSC as a basis for strategy-oriented
organization (strategy-oriented organization rules, strategy map) and BSC as a method for
converting intangible assets into tangible outcomes (the office of strategy management). The
article also identifies the current direction of change and research on the balanced scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard, four generations, the Office of Strategy Management.

1. Wstep

Koncepcja zrownowazonej karty wynikéw powstata w latach 90. XX wieku w Sta-
nach Zjednoczonych [Kaplan, Norton 1992]. Zostata ona opracowana w wyniku
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projektu badawczego pt. ,,Mierzenie efektywno$ci w organizacjach przysztosci”
przeprowadzonego w wybranych przedsigbiorstwach'.
W zwiazku z dynamicznym rozwojem zrownowazonej karty wynikéw (Balanced
Scorecard, BSC) mozna wyro6zni¢ jej tzw. cztery generacje [Nita 2008, s. 204-205]:
1992 r. — BSC jako catosciowa metoda pomiaru dokonan [Kaplan, Norton 1992],
— 1996 1. — BSC jako instrument przetozenia strategii na dziatania [Kaplan, Norton
1996a],
— 2000 r. — BSC jako podstawa organizacji zorientowanej na strategi¢ [Kaplan,
Norton 2000b],
— 2004 r. — BSC jako metoda kwantyfikacji aktywoéw niematerialnych? [Kaplan,
Norton 2004].
W zwigzku z ewolucjg zréwnowazonej karty wynikoéw celem artykutu jest omo-
wienie czterech generacji karty wynikow, ze wskazaniem kierunkow zmian w kon-
cepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona.

2. Pierwsza generacja zré6wnowazonej karty wynikow

Pierwszy artykul dotyczacy zréwnowazonej karty wynikow zostal opublikowany
w 1992 r. w ,,Harvard Business Review” [Kaplan, Norton]. Jego tytut Balanced sco-
recard — measures that drive performance® wskazuje, ze postawg tej nowej koncepcji

Jak jestesmy postrzegani

Perspektywa finansowa przez wiascicieli?
Jak jestesmy postrzegani Cele Mierniki Na czym musimy si¢
przez klientow? koncentrowac¢?
Perspektywa klienta Perspektywa wewngtrzna
Cele Mierniki

Cele Mierniki

Perspektywa innowacji
i uczenia sie
Cele Mierniki

Czy mozemy kontynuowaé
doskonalenie i kreowanie wartosci?

Rys. 1. Schemat zrownowazonej karty wynikow (pierwszej generacji)

Zrédto: [Kaplan, Norton 1992, s. 72; Kaplan, Norton 1993, s. 135-136].

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

2 Czwarta generacja BSC jest tez okreslana jako metoda synergii organizacyjnej, gdzie wskazuje
si¢ na strategiczna gotowos$¢ aktywow niematerialnych oraz na rolg¢ tzw. biura zarzadzania strategia
[Swierk 2009, s. 56].

3, Zrownowazona karta wynikéw — mierniki, ktore prowadza do sukcesu” [Kaplan, Norton 2001,
s. 18].
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jest zbidr miernikéw, ktore stuza do wielowymiarowego pomiaru dokonan przedsie-
biorstwa. Zaproponowano stosowanie miernikéw zaré6wno finansowych, jak i niefi-
nansowych, pogrupowanych w cztery perspektywy zréwnowazonej karty wyni-
kow, tj. finansowej, klienta, wewnetrznej oraz innowacji i uczenia si¢. Na rysunku 1
przedstawiono schemat zrownowazonej karty wynikow wraz z pytaniami strate-
gicznymi.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze pierwsza generacja zrownowazonej kar-
ty wynikow stanowila calosciowy system pomiaru dokonan, ktéry stuzyt kadrze
zarzadzajagcej do oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W pierwotnej postaci karta
wynikow umozliwiata mierzenie dokonan przedsigbiorstwa w czterech perspekty-
wach, oferujgc mierniki finansowe i niefinansowe (tacznie okoto 15-20 miernikow).

3. Druga generacja zr6wnowazonej karty wynikow

Projekt zrownowazonej karty wynikdéw byt modyfikowany w wyniku ciagglej wy-
miany doswiadczen przedsigbiorstw ja wdrazajacych i autoréow tej koncepcji. Efek-
tem dalszych badan i konsultacji byly kolejne artykuty [1996b] i ksigzka autorstwa
R.S. Kaplana i D.P. Nortona The Balanced Scorecard. Translating Strategy into
Action [1996a]. Prace te mozna uzna¢ za przetomowe, bowiem zréwnowazona karta
wynikéw zaczela by¢ stosowana do wdrazania strategii przedsigbiorstwa poprzez
przetozenie jej na spojny zestaw celow, miernikow i dziatan (druga generacja zrow-
nowazonej karty wynikow). Stala si¢ ona podstawg zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstwem.

W tabeli 1 przedstawiono pytania strategiczne do kazdej z perspektyw. Ponie-
waz karta wynikow ewoluowata, dla porownania pokazano rowniez nazwy perspek-
tyw i pytania strategiczne dla zrbwnowazonej karty wynikow pierwszej generacji.

Analizujac tab. 1, mozna zauwazy¢ zmienione nazwy perspektyw. Perspektywa
wewngetrzna ma teraz nazwe ,,perspektywa procesow wewnetrznych”, a perspek-
tywa innowacji i uczenia si¢ — ,,perspektywa uczenia si¢ i wzrostu”. Réwniez po-
réwnujac tres¢ pytan strategicznych, zauwaza sig, ze sg bardziej szczegdtowe. Owe
zmiany majg tez odzwierciedlenie w szczegdtowym okresleniu roli i znaczenia po-
szczegblnych perspektyw.

Kompletna zrownowazona karta wynikow sktada si¢ z:

— perspektyw (finansowa, klienta, procesow wewnetrznych, uczenia si¢ i wzrostu),

— celow strategicznych zdefiniowanych w obrebie perspektyw, powigzanych za-
leznosciami przyczynowo-skutkowymi,

— miernikow celow strategicznych?, powigzanych zalezno$ciami przyczynowo-

-skutkowymi,

— sprecyzowanych docelowych wartosci miernikow,
4 Nalezy stosowaé nastepujace mierniki: finansowe i niefinansowe, wynikowe i prowadzace,

obiektywne i subiektywne, zewngtrzne i wewnetrzne oraz krotkoterminowe i dlugoterminowe [Nita
2009, s. 178].
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Tabela 1. Nazwy perspektyw i pytania strategiczne w pierwszej i drugiej generacji zrOwnowazonej
karty wynikow

Pierwsza generacja zrownowazonej karty wynikow
perspektywa perspektywa perspektywa perspektywa
finansowa klienta wewnetrzna innowacji i uczenia si¢
Jak jestesmy postrze- |,,Jak jesteSmy ,Na czym musimy si¢ ,,Czy mozemy konty-
gani przez wlascicieli?” | postrzegani przez koncentrowaé?” nuowa¢ doskonalenie i
klientow?” kreowanie warto$ci?”
Druga generacja zrownowazonej karty wynikow
perspektywa perspektywa perspektywa perspektywa
finansowa klienta procesow uczenia si¢ 1 wzrostu
wewnetrznych
,.Jak powinni nas ,.Jak powinni nas ,Jakie procesy wewnetrz- |,.Jak zachowa¢ zdolnos¢
postrzega¢ wiasci- postrzegac klienci, | ne musimy doskonalic, do zmian i poprawy
ciele, aby uznano, ze | aby$my zrealizowali |aby wiasciciele i klienci | efektywnosci, aby zreali-
odnieslismy sukces swoja wizjg?” byli zadowoleni?” zowac nasza wizjg?”’
finansowy?”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 1992, s. 72; 2001, s. 28].

— zidentyfikowanych dziatan i inicjatyw sluzgcych osiagnigciu celéw strategicz-
nych.

Proces budowy zrownowazonej karty wynikéw rozpoczyna si¢ od perspekty-
wy finansowej, ktora precyzuje strategi¢ z punktu widzenia wlascicieli i odzwier-
ciedla zdefiniowany przez nich dtugoterminowy cel przedsigbiorstwa. Cele finan-
sowe maja centralne znaczenie dla sformulowania celow i miernikéw w ramach
pozostatych obszarow zrownowazonej karty wynikow, gdyz to wyniki finansowe
sg ostateczng miarg skutecznos$ci strategii, wskazujgc whascicielom na efektywnosé
srodkow zainwestowanych w przedsiebiorstwie.

Po zdefiniowaniu strategii finansowej przedsicbiorstwo okresla klientow i seg-
menty rynkow, na ktorych zamierza konkurowaé, oraz mierniki z nimi zwigzane.
W perspektywie procesow wewnetrznych identyfikowane sg dziatania i procesy
kluczowe dla realizacji celow sformutowanych w perspektywie klienta i finansowe;.
Perspektywa rozwoju okresla zasoby konieczne do wprowadzenia zmian i realizacji
celow ujetych w perspektywie klienta, finansowej i procesdOw wewngtrznych.

Proces zarzadzania strategicznego tworzony na podstawie zrownowazonej kar-
ty wynikow obejmuje cztery podstawowe etapy [Kaplan, Norton 2001, s. 29-37]:

— przektadanie wizji i strategii przedsigbiorstwa na cele strategiczne,

— komunikowanie pracownikom tych celow strategicznych,

— powigzanie tych celéw z ich celami osobistymi oraz systemem motywacyjnym,

— powiazanie strategii z budzetowaniem oraz monitorowanie realizacji strategii
1uczenie sie.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze druga generacja zréwnowazonej karty
wynikoéw stanowi juz ramy zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem. Od tego
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momentu zréwnowazona karta wynikow jest metoda przetozenia misji, wizji i stra-
tegii przedsigbiorstwa na spdjny zestaw celéw, miernikéw i dziatan.

4. Trzecia generacja zrownowazonej karty wynikow

Kolejne wazne modyfikacje zrownowazonej karty wynikow, majgce odzwierciedle-
nie w artykutach, np. Having trouble with your strategy? Then map it [Kaplan, Nor-
ton 2000a] i pozycji ksiazkowej The Strategy-Focused Organization. How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment [Kaplan, Norton
2000b], zapoczatkowaly trzecig generacj¢ zrownowazonej karty wynikow. Jej po-
przednia wersja zostata rozszerzona o tzw. mape strategii oraz zroOwnowazona karta
wynikow stala si¢ podstawa organizacji zorientowanych na strategi¢ (rys. 2).

ORGANIZACIA
Ef| SKONCENTROWANA

PRZELOMOWE [ | MAPY + ZROWNOWAZONA
NA STRATEGII

WYNIKI | STRATEGII KARTA WYNIKOW

Rys. 2. Mysl przewodnia zrownowazonej karty wynikow trzeciej generacji

Zrédto: [Kaplan, Norton 2011b, s. 14].

Mapa strategii jest graficznym ujeciem strategii, pokazujacym powigzania
przczynowo-skutkowe pomiedzy celami i miernikami w poszczegolnych perspek-
tywach. Dzieki temu zrownowazona karta wynikow stala si¢ systemem do opisywa-
nia (poprzez mapy strategii), wdrazania, monitorowania i egzekwowania strategii
przedsigbiorstwa.

Ponadto zréwnowazona karta wynikow moze stanowi¢ podstawe tzw. organi-
zacji zorientowanej na strategi¢. Wskazano pie¢ nast¢pujacych zasad organizacji
zorientowanych na strategie [Kaplan, Norton 2000b, s. 14]:

1) mobilizowanie do zmian dzi¢gki menedzerom-przywodcom,

2) przelozenie strategii na dziatania operacyjne’,

3) dopasowanie organizacji do strategii®,

4) uczynienie strategii codziennym zadaniem pracownikow,

5) wuczynienie strategii ciggtym procesem’.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze trzecia generacja zrownowazonej karty
wynikdéw wzbogaca jej poprzednia wersje o tzw. mapg strategii. W zwiazku z tym
zroéwnowazona karta wynikow stata sie systemem do mapowania, wdrazania, moni-
torowania i egzekwowania strategii przedsi¢gbiorstwa. Zaobserwowano réwniez, ze

5 Rozwiniecie tej zasady stanowilo podstawe ksigzki Mapy strategii w biznesie. Jak przelozyé
wartosci na mierzalne wyniki [Kaplan, Norton 2011b] (wydanej w wersji angielskiej w 2004 r.).

¢ Rozwinigcie tej zasady stanowito podstawe ksiazki Dopasowanie w biznesie. Jak stosowac stra-
tegiczng karte wynikow [Kaplan, Norton 2011a] (wydanej w wersji angielskiej w 2006 r.).

" Rozwiniecie tej zasady stanowilo podstawe ksiazki Wdrazanie strategii dla osiggnigcia przewa-
gi konkurencyjnej [Kaplan, Norton 2010c] (wydanej w wersji angielskiej w 2008 r.).
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zrownowazona karta wynikow moze stanowi¢ podstawe organizacji zorientowanej
na strategie.

5. Czwarta generacja zrownowazonej karty wynikow

Ukazanie si¢ kolejnych artykutow i ksiazki Strategy Map: Converting Intangible
Assets into Tangible Outcomes w 2004 r. wprowadza znaczace zmiany. Czwarta
generacja zrownowazonej karty wynikéw odznacza si¢ zastosowaniem mapowania
strategicznego z uwzglednieniem wykorzystania aktywow niematerialnych do two-
rzenia wartos$ci [Nita 2009, s. 184] i staje si¢ wszechstronnym i zintegrowanym sys-
temem powigzania strategii i operacji [Kaplan, Norton 2010c, s. 8], modelem syner-
gii organizacyjnej [Swierk 2009, s. 55].

Mapa strategii pokazuje, jak organizacja tworzy warto$¢ i opiera si¢ na pigciu
zasadach [Kaplan, Norton 2011b, s. 31-34]:

1) strategia rtOwnowazy przeciwstawne sity,

2) strategia opiera si¢ na zroznicowanej propozycji wartosci dla klienta,

3) warto$¢ tworzy si¢ poprzez wewngtrzne procesy funkcjonujace w przedsig-
biorstwie,

4) strategia obejmuje tematy symultaniczne i komplementarne,

5) dopasowanie strategii determinuje warto$¢ aktywow niematerialnych
(4. kapitatu ludzkiego, kapitatu informacyjnego i kapitatu organizacyjnego).

Poprzez stworzenia mapy strategii, w wyniku przedstawienia zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych, ukazywany jest wptyw niematerialnych obszaréw w po-
szczegbdlnych perspektywach na efekty, ktore moga by¢ wyrazone finansowo
w perspektywie finansowe;.

Zaproponowany przez autorow wszechstronny i zintegrowany system powiaza-
nia strategii 1 operacji sktada si¢ z szesciu glownych etapow [Kaplan, Norton 2010c¢,
s. 8-10]:

1) opracowanie strategii (misja, wizja, warto$ci; analiza strategiczna; formuto-
wanie strategii),

2) planowanie strategii (mapa i watki strategii; mierniki i cele szczegélowe;
portfele inwestycji; finansowanie i wydatki inwestycyjne),

3) zestrajanie jednostek organizacyjnych i pracownikow,

4) planowanie operacji (poprawa gtdéwnych procesow; planowanie sprzedazy;
planowanie zdolno$ci produkcyjnych zasobow; budzetowanie),

5) monitorowanie i uczenie si¢ (przeglady strategii; przeglady operacji),

6) testowanie i adaptacja (analiza rentowno$ci; korelacje strategiczne; strategie
wylaniajace si¢).

Wymienione etapy sg szczegélowym rozpisaniem i urzeczywistnieniem zasa-
dy organizacji zorientowanych na strategi¢, dotyczacej uczynienia strategii ciagtym
procesem. Po opracowaniu strategii menedzerowie planuja realizacj¢ strategii, po-
stugujac sie mapa strategii i zrownowazong karta wynikoéw. Po opracowaniu karty



Quo vadis Balanced Scorecard? 255

wynikow na poziomie catego przedsigbiorstwa, nastepnie jest ona kaskadowana na
coraz nizsze poziomy, az dotrze do wszystkich jednostek organizacyjnych. Jest ona
komunikowana wszystkim pracownikom oraz wigze ich cele osobiste i czynniki
motywacyjne z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

Po wykonaniu pierwszych trzech etapéw przechodzi si¢ na poziom operacyjny.
Menedzerowie planujg operacje za pomocg nastepujacych narzedzi [Kaplan, Norton
2010c, s. 153]: zarzadzanie jako$cig i procesami, restrukturyzacja procesow, tabli-
ce rozdzielcze procesow, prognozy kroczace, rachunek kosztéw dziatan, planowa-
nie zdolnosci produkcyjnych zasobow i budzetowanie dynamiczne. Kolejny etap to
monitorowanie i uczenie si¢. Proces ten taczy informacje o operacjach i strategii.
W ostatnim etapie zbierane sg informacje z wewnatrz i zewnatrz przedsigbiorstwa
do testowaniu i adaptacji strategii. To kolejna petla sprz¢zenia zwrotnego z syste-
mem zintegrowanego planowania strategii i jej operacyjnej realizacji (wrocilismy
do etapu pierwszego).

Ponadto R.S. Kaplan i D.P. Norton proponuja wyodrebnienie w przedsigbior-
stwie tzw. biura zarzadzania strategig [2010c, s. 275-297]. Argumentujg to tym, ze
zrownowazona karta wynikow juz nie jest tylko projektem, lecz jest elementem
cigglego procesu dopasowywania i zarzgdzania przedsigbiorstwem [Kaplan, Norton
2011a, s. 243].

Biuro zarzadzania strategia ,,scala i koordynuje dzialania podejmowane przez
r6zne funkcje i jednostki organizacji, aby w ten sposob zestroic€ strategi¢ z operacja-
mi” [Kaplan, Norton 2010a, s. 28; Kaplan, Norton 2010c, s. 277]. Role i zadania tego
biura przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Role i zadania biura zarzadzania strategia

ROLA Proces zarzadzania strategia ZADANIE

Architektura | Okreslenie struktury i konwencji zarzadzania strategia BZS
Projektowanie procesOw zarzadzania strategia

Opieka nad Opracowanie strategii

procesami Planowanie strategii
Zestrajanie organizacji
Przegladanie i adaptacja strategii

Integrowanie Powigzanie z planowaniem operacyjnym i budzetowaniem DF

proceséw Powigzanie z glownymi procesami operacyjnymi DO
Powiazanie z dziatami zasoboéw ludzkich, technologii informacyj- | DZL, DI
nej i innymi funkcjami pomocniczymi
Komunikacja na temat strategii KP
Zarzadzanie inicjatywami strategicznymi BZP
Upowszechnianie znajomosci najlepszych praktyk DZ

Legenda: BZS — biuro zarzadzania strategia, DF — dyrektor finansowy, DO — dyrektor ds. opera-
cyjnych, DZL — dyrektor ds. zasobow ludzkich, DI — dyrektor dziatu informatyki, KP — jednostka ds.
komunikacji w przedsigbiorstwie, BZP — biuro zarzadzania programami, DZ — dyrektor ds. zarzadzania.

Zrodto: [Kaplan, Norton 2010c, s. 281].
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Przedstawione w tab. 2 role i zadania biura zarzadzania strategiag bardzo mocno
koresponduja z etapami zintegrowanego planowania strategii i jej operacyjnej re-
alizacji. Jest to urzeczywistnienie zasady dotyczacej uczynienia strategii ciggtym
procesem. Poniewaz autorzy koncepcji od wielu juz lat modyfikuja i dostosowuja
zrownowazong karte wynikow do potrzeb zarzadzajacych, rowniez w tym przy-
padku zachecaja czytelnikow do dialogu poprzez zatozong specjalnie w tym celu
stron¢ internetowa, na ktorej zamieszczaja linki do wynikéw badan, narzedzi oceny
oraz literatury w tym zakresie [Kaplan, Norton 2010c, s. XVII]. Ma ona w swoim
zamierzeniu stanowi¢ miejsce do wymiany pogladow i prezentowania najlepszych
praktyk. W jednym z ostatnich artykulow wskazuja, ze zrownowazona karta wy-
nikdéw moze by¢ pomocna do zarzadzania aliansami [Kaplan, Norton 2010b, s. 114-
-120].

6. Zakonczenie

W artykule przedstawiono cztery generacje zrbwnowazonej karty wynikow, ukazu-
jace jej ewolucje od wieloaspektowego systemu pomiaru wynikow dziatalnos$ci, po-
przez instrument wizualizacji strategii przedsiebiorstwa za pomoca tzw. map strate-
gii, kompleksowy system zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacy kwantyfikacje
aktywow niematerialnych, az po model synergii organizacyjnej. Tak dynamiczny
rozwdj tej koncepcji $wiadczy o praktycznym charakterze omawianego modelu. Po-
migdzy autorami tej koncepcji a jej uzytkownikami toczy si¢ od wielu juz lat dysku-
sja, ktorej efektem sg kolejne modyfikacje zrownowazonej karty wynikow.

Podczas konferencji w Warszawie z udzialem R.S. Kaplana w 2009 r. zadano mu
pytanie, o jakie elementy uzupetnitby system zintegrowanego planowania strategii
ijej operacyjnej realizacji, ktory zostat opisany w ksigzce wydanej w 2008 1., jeszcze
przed kryzysem. Przede wszystkim wskazatl na potrzebe identyfikacji kluczowych
zdarzen, zardbwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktore moga mie¢ wptyw na
realizacje strategii (co zawiera si¢ w etapach tego systemu). Zaproponowat dodatko-
wo tworzenie karty pomiaru grup ryzyka zwigzanych ze strategia, co jest zwigzane
z zarzgdzaniem ryzykiem.

Proponuje tez badania bedace rozwinigciem zasady organizacji zorientowane;j
na strategi¢ dotyczaca mobilizowania do zmian dzigki menedzerom-przywddcom,
a mianowicie pomiar przywodztwa organizacyjnego i analizowanie czynnikéw
tworzacych ten sukces [Kaplan, Norton 2010a, s. 30-31].
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