PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 514 e 2018

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Izabela Emerling
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

e-mail: izabela.emerling@ue.katowice.pl

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW I JEJ ROLA
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

BALANCED SCORECARD AND ITS ROLE COMPANY
MANAGEMENT

DOI: 10.15611/pn.2018.514.10
JEL Classification: M11, M40

Streszczenie: Obecna sytuacja gospodarcza, jej szybki rozwoj, wzrost konkurencyjnosci na
rynkach, bardzo zmienne otoczenie oraz postgpujaca w szybkim tempie globalizacja rynku
wymagaja od kierownictwa $rednich i duzych przedsi¢biorstw umiejetnosci analizowania
oraz ciagtej oceny otrzymywanych rezultatéw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Narzedziem
pozwalajacym sprostaé¢ tym wymogom jest strategiczna karta wynikoéw. Celem artykutu jest
zaprezentowanie strategicznej karty wynikow dla kopalni wegla, narzedzia pozwalajacego na
przelozenie strategii firmy na biznesowa codzienno$¢. Zastosowane metody badawcze opie-
raja si¢ na studiach literaturowych z badanego zakresu oraz analizie i ocenie zastosowania
strategicznej karty wynikow jako przydatnego narzg¢dzia dla sprawnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem gorniczym.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, przedsigbiorstwo gornicze, zarzadzanie, stra-
tegia firmy.

Summary: The current economic situation, its rapid development, increased competitiveness
in the markets, very volatile environment and progressing at a rapid pace of globalization
of the market, requires from the management of medium and large enterprises the ability of
analysis and continuous assessment of the received results of the company. Recently, such a
possibility has been offered by the Balanced Scorecard, an extremely useful tool in corporate
strategic management. The purpose of this paper is to present Balanced Scorecard for the
mining enterprise X, a tool for translating the company’s strategy for business. The applied
research methods are based on the study of literature from the test range and the analysis
and evaluation of the use of the Balanced Scorecard as a very useful tool for the efficient
management of a mining company.

Keywords: Balanced Scorecard, coal mining, management, enterprise strategy.
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1. Wstep

Obecna sytuacja gospodarcza, jej szybki rozwoj, wzrost konkurencyjnosci na ryn-
kach, bardzo zmienne otoczenie oraz postgpujaca w szybkim tempie globalizacja
rynku wymagajg od kierownictwa $rednich i duzych przedsigbiorstw umiejetnosci
analizowania oraz ciagltej oceny rezultatoéw dzialalnosci przedsiebiorstwa oraz ich
poprawy. Narzedziem pozwalajagcym sprosta¢ tym wymogom jest controlling stra-
tegiczny, a tym samym strategiczna karta wynikow, ktora przez wielu specjalistow
uwazana jest za najciekawsza w ostatnich latach koncepcje zarzgdzania strategicz-
nego przedsiebiorstwem. Strategiczna karta wynikow jest systemem zarzadzania
organizacjg, ktory umozliwia monitorowanie realizacji planu strategicznego, po-
zwala rowniez na przetozenie wizji i strategii przedsigbiorstwa na szczegotowe cele
mierzalne oraz powigzanie odpowiednich miernikéw, ktore ukazujg stopien realiza-
cji zamierzonych celow, z osobami odpowiedzialnymi. Karta wynikéw nie tylko
precyzyjnie wskazuje wigc kierunki rozwoju, lecz takze w formie planu strategicz-
nego opisuje, co i kiedy powinno zosta¢ osiagniete [Brzozowski 2004, s. 16].

Celem artykutu jest zaprezentowanie strategicznej karty wynikoéw na przykta-
dzie przedsigbiorstwa X jako narzgdzia controllingu pozwalajacego na przetozenie
strategii firmy na osigganie coraz lepszych wynikow. Zastosowane metody badaw-
cze opieraja si¢ na studiach literaturowych z badanego zakresu oraz analizie i ocenie
zastosowania strategicznej karty wynikow jako bardzo przydatnego narzgdzia dla
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

2. Strategiczna karta wynikow jako koncepcja zarzadzania
przedsi¢ebiorstwem

Zmiany na rynkach wywotaly drastyczny wzrost konkurencji, co w nastgpstwie
wymusito na przedsigbiorstwach poszukiwanie mozliwosci optymalizacji kosztow
czy wprowadzanie innowacyjnych produktéow w celu zwigkszenia konkurencyjno-
$ci i utrzymania si¢ na rynkach. Do wdrozenia tych zmian niezbedne stato si¢ zasto-
sowanie zaawansowanych narze¢dzi zarzadczych, co w efekcie spowodowato decen-
tralizacje istniejacego systemu zarzadzania [Czyz-Gwiazda 2013, s. 40].
Strategiczna karta wynikow jako koncepcja zarzadzania strategicznego odnoto-
wata swoj rozwoj w latach 90. XX wieku. Jej nazwa pochodzi od angielskiego termi-
nu balanced scorecard (BSC), jednak w literaturze mozna napotkac¢ inne okreslenia
— stowo balanced ttumaczone jest jako: wywazony, zrownowazony, kompleksowy,
strategiczny, zbilansowany; natomiast scorecard jako karta wynikéw, karta doko-
nan lub tablica wynikéw. Historia balanced scorecard ma swoj poczatek w 1992 r.,
kiedy naukowcy amerykanscy David Norton i Robert Kaplan — wychodzac naprze-
ciw nieustannym krytykom tradycyjnego i monetarnego systemu pomiaru efektyw-
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nosci przedsigbiorstw — zaproponowali narzedzie, ktdre pozwala oceni¢ dziatalnos¢

przedsicbiorstwa z czterech perspektyw [Lewandowska, Likierski 2005, s. 31]:

* perspektywy finansowej — w jaki sposdb winni postrzegac firmg jej akcjonariu-
sze, by mozliwe byto zrealizowanie jej misji [Grob i in. 2003, s. 737];

e perspektywy klienta — jak winniSmy wyglada¢ w oczach klientow, by zrealizo-
wac swoja wizje;

* perspektywy operacyjnej — na ktore procesy biznesowe winnismy zwrocic szcze-
g6lng uwagg, by zaspokoi¢ oczekiwania naszych klientow;

e perspektywy rozwoju — w jaki sposob powinno si¢ podtrzymywaé gotowo$¢ do
modernizacji i zmian w firmie, aby realizowaé¢ swoja misj¢ [Piosik 2006, s. 194].
Wymienione perspektywy tworza fundament strategicznej karty wynikow.

Zrownowazenie wynikow w przedstawionych pespektywach powinno odnosi¢ si¢

do:

* celow krotkoterminowych i dlugoterminowych;

* miernikow finansowych i niefinansowych;

* wskaznikéw wynikowych, ktére sa wypadkowgq zdarzen z przesztosci;

* wskaznikow prognozujacych, zorientowanych na wyniki w przysztosci;

* celow skwantyfikowanych, migkkich i subiektywnych;

* wskaznikow zewngtrznych, dotyczacych akcjonariuszy;

* wskaznikow wewnetrznych, dotyczacych pracownikéw i procesdéw [ Lewandow-
ska, Likierski 2005, s. 33].

W prawidtowo zbudowanej strategicznej karcie wynikéw powinny zostac
uwzglednione zarowno wskazniki przesztosci, jak i przyszlosci, wynikajace ze
swoistej strategii organizacji [Dabrowski 2011, s. 33]. Otrzymanie takiej kombi-
nacji wskaznikow stanowilo istote strategicznej karty wynikow jako postepowego
narzedzia diagnostycznego. Dotychczas zaden ze stosowanych w rachunkowosci
zarzadczej raportow nie generowat tylu réznorodnych, jasnych i przejrzystych da-
nych [Sobanska, Kulikowska 2004]. Wigkszos¢ informacji zbieranych w firmach
nie odzwierciedlata wszystkich faktow, ktore mogly by¢ wazne dla podejmowa-
nia wlasciwych decyzji przez kadr¢ menadzerska. Powigzanie celow i wskaznikow
ze strategia dawato mozliwo$¢ najlepszego wykorzystania potencjatu strategicznej
karty wynikéw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

M. Sierpinska i B. Niedbata [2003, s. 113] do innych celéw wdrozenia strategicz-
nej karty wynikéw zaliczaja:

* komunikowanie i wyjasnienie celéw organizacji kierownikom nizszych szczebli
zarzadzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom;

* unaocznienie firmie i jej wspotpracownikom rzeczywistego znaczenia opraco-
wywanych i analizowanych kierunkéw rozwoju,

* umozliwienie im wykorzystania wszystkich potencjalow wzrostu i rentownosci;

e koncentracje uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu, kluczowych
czynnikach sukcesu;

* doprowadzenie do zbieznosci celow pracownikéw z celami firmy jako catosci;
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* tworzenie podstawy systemu wynagradzania oraz popraw¢ wykorzystania inwe-
stycji w kapitat intelektualny (lepsze zarzadzanie wiedza) — dzigki odpowiednio
zmotywowanym pracownikom;

e wzrost zyskow — poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrzzaktadowych po-
tencjatéw synergicznych w poszczegdlnych obszarach firmy [Friedag, Schmidt
2003, s. 58];

* rozpoznawanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczeg6lnej uwagi;

* sygnalizacja najistotniejszych miejsc decydujacych o efektach dziatalnosci (sys-
tem wczesnego ostrzegania: informowanie, czy 1 gdzie nastgpita poprawa, a na
jakich odcinkach dzialania wystepuja trudnosci);

* dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow [Guzek 2014].

3. Strategiczna karta wynikow na przykladzie
badanego przedsi¢biorstwa

Badane przedsigbiorstwo jest firmg goérniczg. Zatrudnia ok. 65 tys. 0sob, rocznie
wydobywa 50% wegla w Polsce. Obecna struktura przedsigbiorstwa powstata
w wyniku przemian, ktére prowadza do podniesienia efektywnos$ci funkcjonowa-
nia, jak i majacych na celu formowanie okreslonych zdolnosci produkcyjnych firmy.
W efekcie przemian strukturalno-organizacyjnych nastgpita znaczna redukcja
nieefektywnego potencjatu produkcyjnego. Zamierzona jest tez kontynuacja proce-
sow restrukturyzacyjnych, ktora zmierza do dalszego uproszczenia struktury orga-
nizacyjno-techniczne;j.

Przedsiebiorstwo ma zawarte dtugoletnie kontrakty handlowe ze strategiczny-
mi odbiorcami (energetyka zawodowa, zaktady chemiczne, koksownie), ktore daja
gwarancje¢ stabilnej i rownomiernej sprzedazy w nast¢pnych latach. Szeroki asorty-
ment produktéw oferowanych na rynku weglowym — wegla koksujacego oraz ener-
getycznego — zwigksza odpornos$¢ firmy na zalamanie si¢ ktoregos z rynkoéw oraz
jest jej mocng strong. Efektywne zarzadzanie jest zwigzane z budowaniem struk-
tury dla potrzeb rynku, a w nieustannej walce o klienta i o rynek nadrzedny dla
firmy jest wspdlny interes, a nie zyski poszczegolnych kopaln, dlatego tez zadania
produkcyjne wyznaczane dla poszczegolnych kopaln powinny by¢ dla catej firmy
optymalne.

Projekt strategicznej karty wynikow przedstawia tylko namiastke strategicz-
nej karty wynikow. Korzysci wynikajace z jej zastosowania sg nieporéwnywalne
z dotychczas stosowanymi metodami. Strategiczna karta wynikéw stwarza mozli-
wos¢ taczenia wysitkow zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem: wartoscia
przedsigbiorstwa, wynikiem finansowym, efektywnoscia i jako$cia procesow oraz
inwestowaniem w pracownikoéw. Przyczynia si¢ wiec do przysztego rozwoju jed-
nostki. Przyktad karty wynikow dla gornictwa przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 1. Strategiczna karta wynikoéw dla przedsigbiorstwa gorniczego

MISJA
OSIAGNIECIE EKONOMICZNEGO WZROSTU
ZASPOKOJENIE WYMAGAN STAWIANYCH PRZEZ KLIENTOW
WIZJA
Umocnienie na rynku sprzedazy wegla
Perspektywa finansowa

Cele Miernik Pla‘nowa'r}a Dziatania pozwalaj ace 1’12.yskaé
wielko$¢ planowane wielkosci
1 2 3 4
Uzyskanie oraz % dostaw terminowo | 100% Regularna analiza kolejnosci zrealizo-
utrzymanie ptynnosci | realizowanych wanych zamowien
finansowej % przyjetych zamo- Regularna analiza terminowosci
wien do realizacji dostaw
Analiza przyczyn braku zamowien
Wypracowanie dodat- | Liczba kontrahentow | 100% Udoskonalanie jakosci obstugi klienta
niego wyniku finanso- |zadowolonych z Analizowanie przyczyn niskich jakosci
wego obstugi wyrobu oraz reklamacji
Pozyskanie zewnetrz- | Liczba podpisywa- |2 lata Zawieranie umow dtugoterminowych
nych zrédet finanso- nych umoéw Regularna analiza zachowania sig¢
wania konkurencji
Ewidencja oraz analiza zapytan ofer-
towych
Poprawa jakosci ofero- | % udzial reklamacji | 4% Modernizacja oraz unowoczesnianie
wanego produktu w ogo6lnej wartosci procesu wytwarzania wegla
sprzedazy Procesy wzbogacania wegla
Perspektywa proceséw wewnetrznych
Produkcja efektywna | Konkurencyjnos¢ na |2017 Dostosowanie do zadan produkcyjnych
ekonomicznie rynku producentéw Likwidacja oraz faczenie kopaln
wegla Dostosowanie produkcji do potrzeb
rynkowych
Stworzenie sprawnej struktury organi-
zacyjnej
Wzrost efektywnosci Czas rozwoju 2 lata Lepsze wykorzystanie zt6z
poprzez zastosowanie | nowych produktow Utworzenie mozliwo$ci znacznego
nowoczesnych tech- usprawnienia struktur organizacyjno-
nologii -technicznych

Skuteczniejsze wykorzystanie majatku,
zwlaszcza zaktadow przerobki wegla
Prowadzenie wspdlnej polityki in-
westycyjnej, kadrowej 1 ptacowej dla
wszystkich kopaln

Wzrost wydajnosci pracy
Ujednolicenie systemu budzetowania
oraz kontroli kosztéw

Udoskonalanie wspomagajacego za-
rzadzanie produkcyjnym majatkiem
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samorzadu oraz innymi
przedsigbiorcami w

z kwestii zagospo-
darowania niewyko-
rzystanie rzeczowych
aktywow trwatych do
dziatalnosci produkceyj-
nej przedsigbiorstwa
gorniczego X

aktywowtrwatych

1 2 3 4
Zapewnienie odpo- Relacja zatrudnienia | Liczba Stworzenie poziomu zatrudnienia
wiedniego poziomu pracownikow pod zatrudnio- | zapewniajacego racjonalne wykorzy-
zatrudnienia, gwarantu- | ziemig do zatrudnio- |nych w stanie zdolnosci i zawodowych umie-
jacego realizacje zadan |nych na powierzchni [2017 r. jetnosci pracownikoéw w celu wzrostu
Konkurencyjno$¢ na wydajnosci pracy
rynku Osiagni¢cie planowanego poziomu
zatrudnienia w 2017 .
Optymalne wykorzy- | Ochrona $rodowiska | Liczba zli- | Realizowanie proekologicznych
stanie zt6z przy jak naturalnego kwidowa- | planéw, skutkujacych minimalizacja
najmniejszym oddzia- | Usuwanie skutkéw | nych szkod | oddziatywan na naturalne srodowisko
tywaniu na §rodowisko | gérniczej eksplo- gorniczych | Przeciwdzialanie powstawaniu szkod
naturalne atacji gbrniczych
Wspolpraca z jednost- | Liczba zagospodaro- | Liczba w | Przekazanie gminom zbe¢dnej infra-
kami terytorialnego wanych rzeczowych [2017r. struktury

Pozbycie si¢ pozaprodukcyjnych cigz-
ko zbywalnych rzeczowych aktywow
trwatych

Przekazanie na rzecz Skarbu Panstwa
praw majatkowych

Wdrozenie programow informatycz-
nych pomagajacych w zarzadzaniu
majatkiem nieprodukcyjnym oraz
poprawa efektywnos$ci zarzadzania
aktywami trwalymi

Perspektywa uczenia si¢ oraz

rozZwoju

Regularne podnoszenie | Relacja kosztow Porow- Regularne organizowanie szkolen w
kwalifikacji pracow- szkolen do wynagro- | nywanie | przedsigbiorstwie
nikow dzen wynikoéw z | Motywowanie do podnoszenia kwali-
Liczba dniéwek planem fikacji
szkoleniowych Przyjmowanie nowych pracownikow o
wysokich kwalifikacjach
Poszerzanie wspotpracy z uczelniami
wyzszymi oraz szkotami §rednimi w
celu zapewnienia naboru absolwentow
Zwigkszanie poziomu | % odpowiedzi pozy- | 83% Ankieta, ktora bada poziom zadowole-
zadowolenia pracowni- | tywnych nia pracownikow
kéw z pracy Zapewnienie pracy zgodnej z przepisa-
mi bhp oraz bezpiecznej
Podwyzszenie wydaj- | Warto$¢ dodanana | Wzrost w | Lepszy dobor pracownikow na stano-
nosci pracy jednego pracownika [2017 r. wiska pracy

Usprawnianie systemu motywacyjnego
Stosowanie moralnych bodzcow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Zakonczenie i wnioski

Przedstawione w artykule przedsigbiorstwo kieruje si¢ odpowiedzialnoscig za bez-

pieczenstwo pracownikow i poszanowaniem zasobow naturalnych i $rodowiska.

Wspiera rozwoj nowoczesnych oraz czystych technologii weglowych, ktore przy-

czyniaja si¢ do zrownowazonego rozwoju regionu i kraju, z korzyscia dla przedsie-

biorstwa, partneréw i otoczenia. Szeroki asortyment wegla oferowany na rynku jest

mocng strong przedsigbiorstwa, poniewaz staje si¢ ono bardziej odporne na zatama-

nie si¢ ktoregokolwiek z rynkow. Efektywne zarzadzanie zwigzane jest z budowa-

niem struktury produkcji $cisle wedtug zapotrzebowania rynku. Zaprezentowana

strategiczna karta wynikow jest narzedziem pozwalajagcym na lepsze organizowa-

nie proceséw zarzadczych, umozliwia przedsigbiorstwu skoncentrowanie si¢ na

wdrazaniu dtugoterminowe;j strategii. Moze by¢ rowniez fundamentem systemu za-

rzadzania przedsicbiorstwem, gdyz wspiera i integruje najwazniejsze procesy [Ka-

plan, Norton 2002, s. 258]:

* prezentacje strategii w calym przedsigbiorstwie;

* dopracowanie oraz aktualizowanie strategii;

* powiazanie ze strategia celow pracownikdéw oraz poszczegodlnych organizacyj-
nych komorek;

* identyfikacje oraz integracj¢ strategicznych planow;

* integracj¢ procesu analizy operacyjnej i strategicznej;

e sprzg¢zenie celow dtugookresowych oraz rocznych budzetéw ze strategia;

e pozyskanie zwrotnej informacji w celu uczenia si¢ i doskonalenia strategii.

Strategiczna karta wynikéw przedsigbiorstwa daje mozliwo$¢ zmian sposobow
myslenia wszystkich jego pracownikow, pomaga pracownikom zrozumie¢, jakim
dziataniem mogg przyczynia¢ si¢ do osiggniecia celow przedsigbiorstwa. Wdroze-
nie karty wynikéw pomaga doprecyzowac zamierzenia strategiczne, spetnic¢ ocze-
kiwania interesariuszy i zaspokoi¢ potrzeby rynku.

Katalog miar oceny efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawio-
ny w tabeli 1 jest bardzo szeroki i zapewne nieostateczny. Jednak o wyborze miar
powinny zawsze decydowac cele strategiczne firmy, ktore jednocze$nie wykazu-
ja wzajemne zwiazki z celami wyznaczonymi dla obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Realizacja tej zasady umozliwi usprawnienie proceséw wewnetrznych
1 skuteczniejszg realizacje strategii przedsicbiorstwa oraz, w dtuzszej perspektywie,
akceptacje takiego systemu oceny przez pracownikow firmy.

Zréwnowazona karta wynikow, podobnie jak inne metody oceny efektywnos-
ci, nie jest pozbawiona wad. Naukowcy czgsto zarzucajg jej nieadekwatnos$¢ do
wyzwan, przed ktorymi stoja wspolczesne przedsigbiorstwa [Tyagi, Gupta 2010,
s. 25-32]. W praktyce jednak z powodzeniem wcigz jest wykorzystywana przez wie-
le organizacji do monitorowania, a takze oceny efektywnosci zaréwno na poziomie
calej organizacji, jak i poszczegolnych jej dzialow oraz zespotdéw pracowniczych.
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W konsekwencji prawidtowe zastosowanie narzedzi zarzadczych przyczynia si¢ do
dobrej kondycji jednostki i jej dalszego rozwoju.
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