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KARTA WYNIKOW JAKO INSTRUMENT PROGRESYWNEGO
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie. Firmy, ktére chg odnosé sukcesy na konkurencyjnym rynku,
musz posiadé nie tylko dobg strategt, ale przede wszystkim zdokto do jej
rzeczywistej realizacji. W tym celu najardejszym elementem sprawnego
zarzmdzania jest zastosowani@lanced scorecardDzigki niej mazna ogola wizje
strategicza firmy przetazy¢ na dziatania operacyjne i cele indywidualne zrozden
dla pracownikéw na wszystkich poziomach organiz&gkresla ona zwazki miedzy
inwestycjami w rozwdj firmy, popraav efektywndci procesow, a wynikami
rynkowymi i finansowymi [Pniewski, Polakowski,20811,1].

U podstaw stworzenia koncepcji strategicznej kamgnikoOw lezata krytyka
powszechnie stosowanych krotkookresowych miernikbwanaliz finansowych
(rocznych), shiaacych zaréwno do formutowania celow, jak i ocenypsia ich
realizacji. Strategiczna karta wynikédw zawiera mjyko finansowe mierniki, ale
rowniez te, ktére pozwalaj monitorowa to, co wptywa na wyniki w przyszoi.
Cele i mierniki monitorowane w karcie wynikow wyaijk bowiem z wizji i strategii
organizacji. Rozpatrzono je z czterech punktéw eida, ktore s istotne przy
analizie efektywngci wspotczesnej organizacji: z perspektywy finanspvklienta,
proceséw wewgtrznych oraz rozwoju [Kaplan,Norton,2002,s.27].

Pozwalag one zachowa réwnowag pomidzy celami krotko i
diugoterminowymi firmy, pomidzy wymaganymi wynikami i czynnikami, ktére
wptywaja na ich realizagj oraz pomtdzy miernikami obiektywnymi i tym bardziej
subiektywnymi. Wspola cechy tych wszystkich miernikdw jest toze opisuj
realizacg jednej strategii [Kaplan,Norton,2002,s.42].

Wykorzystanie strategicznej karty wynikbw w przelaeniu strategii na
dziatalno$¢ operacyjna przedskbiorstwa. Dzigki strategicznej karcie wynikow dyrekcja
firmy moze oceni, w jaki sposob jest tworzona waitodla obecnych i przysztych
klientow, jak naley zwicksza& wewretrzne maliwosci firmy oraz inwestowaw ludzi,
systemy i procedury nieztine dla poprawy wynikow w przys#n. Wskazuje ona na
dziatania, ktore skluczowe z punktu widzenia tworzenia wadio wyraznie podkréla
efektywna¢ krotkoterminowy (z perspektywy finansowej) oraz zasadnicze czynnik
tworzenia wartéci, ktore warunkuj dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.

Dzieki strategicznej karcie wynikow dyrekcja firmy apeoocent, w jaki sposob jest
tworzona wart& dla obecnych i przysziych klientoéw, jak naglezwicksza& wewretrzne
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mazliwosci firmy oraz inwestowaw ludzi, systemy i procedury niegine dla poprawy
wynikow w przysziéci. Wskazuje ona na dziatania, ktésekkiczowe z punktu widzenia
tworzenia wartéci i wyraznie podkréla efektywndé krétkoterminovi (z perspektywy
finansowej) oraz zasadnicze czynniki tworzenia ovait ktoére warunkuyy

dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.
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Rysunek 1 — Relacje strategii i perspektyw strategej karty wynikow.
Zrodto: opracowanie wkasne na podstawie [Kaplan, Mo, 1996, s. 76]

Nie jest to jednak tylko system mierzenia efektydan@peracyjnej. Strategiczn
karte wynikbw mana stosowd jako system zasrlzania strategicznego,
wspomagajcy realizacg strategii w dlugim okresie czasu.

Tworzac kare wynikOw precyzujemycele strategiczngednoczénie okrélajac
kluczowe czynniki wptywajce na ich realiza¢j Jest ona budowana przez caty
zespot kierowniczy, ktory réwniebierze odpowiedzialr$é za realizag celow
przyjetych w karcie wynikow [Kaplan,Norton, 2002, s.31].

Wyjasnianie celow i miernikbw strategicznych oraz ichegracja z systemami
zaradzania

Planowanie, wyznaczanie systeméw monitorowanidzagl strategii i uczenia
si¢ organizacji Proces planowania i wyznaczania celow szczegotovwpahwala
organizaciji:

» okresli¢ wartasci celdéw diugoterminowych,

» zidentyfikowa& mechanizmy i przydzigli zasoby umgiwiajace osagniccie
tych celow,

o ustalt krétkoterminowe ,kamienie milowe” dla poszczegdhyfinansowych
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i niefinansowych miernikéw gfych w karcie wynikow.

Usprawnianie systemOw monitorowania realizacji stréegii i uczenia s¢
organizacji. Jest to ostatni i najbardziej twoérczy i napwejszy aspekt catej
koncepcji zarzdzania za pomac karty wynikow, bowiem buduje on zdolto
organizacji do uczeniagsha najwyszych szczeblach zadzania. Zamyka ongle
przedstawioa na rysunku 1. Jednocaee jest punktem wyfia nastipnego procesu
tworzenia wizji i strategii, ktrego efektem mmoby¢ weryfikacja, uaktualnienie, czy
tez zmiana celéw w poszczegolinych perspektywach.

Celem perspektywy finansowe] przywiecapcym kademu przedsbiorstwu,
jest zwkkszenie wartéci dla wi&ciciela. Cel ten mze by realizowany poprzez
zwigkszenie przychoddéw oraz wzrost produktyweiqAniszewska, 2001, s. 38]. W
pierwszym przypadku chodzi o egnhigcie wymaganego wzrostu i struktury
przychodow. Z kolei strategia zgkiszenia produktywrii opiera s¢ na redukcji
kosztow i zwiekszeniu wydajnéci oraz na zwikszeniu wykorzystania aktywow i
efektywnaci inwestycji [Karmaska, 2009, s.317].

Umozliwia ona kadrze kierowniczej olkdlenie miernikéw, ktére sta do oceny
dlugoterminowego sukcesu przegsorstwa, jak rownig czynnikow, Kktore
warunkup ten sukces i przyszte wyniki. Te czynniki przysge sukcesu
uwzgkdnione w pespektywie finansowe] najedostosowywé do specyfiki danej
brarzy, otoczenia konkurencyjnego oraz strategii przguisistwa. Firmy mog
wybrat swoje cele finansowe sfrdd r&znych tez strategicznych: wzrostu sprzsda
poprawy wydajnéci, redukcji kosztéw, wykorzystania aktywow i zagdzania
ryzykiem [Kaplan, Norton, 2002, s.70].

W kolejnych fazachzycia organizacji cele finansowe mpgsic znacaco
zmieni&. Teoria zarzdzania strategicznego wskazuje kilka odmiennychtesgi,
ktore przedsibiorstwo mae realizowd zaczynajc od agresywnego wzrostu do
konsolidacji, wygcia i likwidacji [Hofer, Schendel. 1982, s.34]

Wiele przedsibiorstw poza kwesti zwickszenia zyskoéw — poprzez wzrost
sprzeday, redukcg kosztow, weksz wydajngé oraz wykorzystanie aktywéw —
troszczy st rowniez 0 ryzyko i zmienn&t realizowanych zyskow. deli ma to
istotne znaczenie strategiczne, przenisistwa ujmujg wprost w perspektywie
finansowej cele zvazane z zarglzaniem ryzykiem.

Perspektywa klienta zajmuje czotowe miejsce w strategii ¢kszacCi
przedstbiorstw. W dzisiejszym otoczeniu gospodarczym jeskonieczné¢, a nie
wybdr. Dawniej przedsbiorstwa kladty gléwny nacisk na cechy produktu i
innowacje technologiczne, jednak firmy, ktoére niezumialy potrzeb swoich
klientow, ostatecznie przegrywaty z konkurendjtéra oferowata produkty i ustugi
lepiej dostosowane do preferencji nabywcéwadSilanowanie perspektywy klienta
powinno odgrywa krytyczm rolg [Karmanska, 2004s.324].

Perspektywa klienta umlbwvia przedsgbiorstwom przypisanie najumiejszych
miernikdw realizacji celéw odnogzych s¢ do klienta - satysfakcji, utrzymania,
pozyskiwania oraz rentowsm klientéw — do docelowych segmentéw klientownkgw.
Pozwala ona rownie na precyzyja identyfikacg i pomiar wartéci oferowanej
docelowym klientom i segmentom rynku [Kaplan, Nort®002s. 71].

Perspektywa proceséw wewgtrznych pozwala na identyfikowane dziatania i
procesy kluczowe dla realizacji celow sformutowdnyw perspektywie klientow i
finansow.

Kazde przedsbiorstwo ma wlasny unikalnydauch proceséw twoszych wart@é
dla klienta oraz wyniki przedgiorstwa [Piefcionek,s.180]. St dla potrzeb
strategicznej karty wynikdbw R. Kaplan i D. Nortoraleray okreslenie petnego
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wewretrznego tacucha wartéci, pocawszy od proceséw innowacyjnych, poleggich
na zidentyfikowaniu obecnych i przysziych potrzdierkéw oraz nowych sposobow
zaspokajania tych potrzeb, poprzez procesy opemcygbejmujce wytwarzanie
produktow i dostarczanie ich istraeym klientom, a do procesow obstugi
posprzedanej polegajcej naswiadczeniu ustug dod:g;ych wartd¢ do sprzedanych
klientom produktow[Kaplan, Norton, 2002, s.95].

Konwencjonalne systemy mierzenia efektyweio koncentruy sic przede
wszystkim na kontroli i usprawnieniach w sferze &6w/, jakaci oraz czasu
obecnych procesow. Natomiast koncepcja strategidzamy wynikdbw umaliwia
okreslenie celdow w zakresie proceséw wemmnych, jako pochodn oczekiwa
poszczegolnych grup klientow.

Perspektywa wiedzy i rozwoju obejmuje cele i mierniki determirigg rozwgj
organizacji. Cele w tej perspektywie tworaaz, dzieki ktorej mazliwa jest realizacja
zamierzé w pozostatych perspektywach: finansowej, klieqeocesoéw wewgtrznych.

Strategiczna karta wynikéw podki@ znaczenie inwestowania nie tylko w nowe
technologie czy rozwdéj nowych produktow. Dlaagsiecia ambitnych, diugofalowych
celéw finansowych, przeddiiorstwa musz inwestowa réwniez w infrastruktue
organizacyja — ludzi, systemy i procedury, bowiem kapitat ludz&st podstaw
tworzenia wartéci. Badania dowodg ze aktywa niematerialne mggtanowt nawet
85% wartdci firmy [Becker, Huselid, 2002, s.23].Bwiadczenia R. Kaplana i D.
Nortona w projektowaniu strategicznej karty wynikdala r&nych przedsibiorstw
produkcyjnych i ustugowych wskazujrzy gtdbwne elementy pespektywy rozwoju:

1. Potencjat kadrowy.

2. Mozliwosci systemoéw informacyjnych.

3. Poziom motywaciji, decentralizacji i zhiesci celéw [Kaplan, Norton, 2002.122].

Zauwayli réwniez, ze wickszas¢ przedstbiorstw podobnie formutuje cele
kadrowe, wykorzystuag trzy podstawowe mierniki realizacji celéwg ®:

 satysfakcja pracownikow,

* rotacja pracownikéw,

* wydajna¢ pracownikéw.

Oprocz nich wykorzystuje rowniemierniki specyficzne warunkage realizagj
tych celow w przyszkxi, i s to:

* umiejgtnasci personelu,

* infrastruktura technologiczna,

¢ zaangaowanie pracownikéw.

Satysfakcja pracownikbéw jest uznawana za czynnikdywgacy na dwie
pozostate sfery — wydajiei rotacg pracownikéw.

Ostatnim elementem kompleksowego systemuwdaania strategicznego jgsbces
zbierania i analizowania informacji o wynikach realzacji strategii oraz weryfikacji
przyj etej strategii i jej dostosowywaniu do zmienigych s¢ warunkow dziatania firmy.
Organizacje powinny realizowaroces uczeniagsha zasadzie podwojnegth. Pozwala
to menederom kwestionow@d przykte zataenia | zastanawia sk, czy teoria, na
podstawie ktorej dziatali, jest vagi aktualna wswietle biezacych informacji, obserwac;ji i
doswiadczé [Kaplan, Norton, 2002, s.224]. Wowczas w raziagdjgiotrzeby, mog oni
opracowywa nowe strategie untwiajace wykorzystanie pojawiggych s¢ szans oraz
przeciwdziatanie nowym zagreniem, ktore nie byly przewidywane w momencie
definiowana pocztkowej wersji planu strategicznego.

Podsumowanie Autorzy koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw R. dan i D.
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Norton glosz, ze: ,Przywddztwo i formutowanie strategii pozogtajomer sztuki.
Cha? analizujemy ichwalimy przyklady znakomitego pédatwa i btyskotliwej
strategii, wciz jeszcze nie dysponujemy systematycznym procesém, by je
zapewniat[Kaplan, Norton, 2002, s.296]a 2daniaze przedstawiony przez nich w ich
publikacjach pewien zintegrowany zespo6t najlepszgkhtecznych praktyk stwarza
szang na udan realizacy strategii. Zaproponowali réwrﬁeaby odpowiedzialng za
zaradzanle opartyml na tej Wledzy procesami realizstcitegii i za ich koordynagja
takze zwhzane z ni uprawnienia powierzy biuru zaradzania strategi Takie te
rozwiazania zostaty przgfe w procesie budowania Strategicznej Kary Wynikdie/
badanej firmy, w celu budowy pelnego systemuarirania, ktory pomae wyznaczéa
czytelne cele strategiczne, alok@wsasoby do tych celdw, ustélariorytety dziata
operacyjnych, szybko rozpoznaivaperacyjne i strategiczne konsekwencje wszystkich
decyzji oraz w miay potrzeby aktualizowecele strategiczne.
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OCOBEHHOCTMU BJIMAHUA ]}HEHIHEFI CPEJIbl HA
AEATEJBHOCTSDB ITIPEAITPUATUUA POSHUYHOU TOPI'"OBJIN

CoBpeMEeHHBIIT MUP — MUP TI00ATU3UPYIOMICHCS SKOHOMUKU C YCHJIEHHOW KOHKY-
PEHIIMEN Ha PhIHKAX U 00Jiee CIIOXKHBIMU MOTOKaMU WHGMOPMAIIUU, TOBAPOB U YCIIYT, JIFO-
nei U KanmutanoB. MHOXECTBO KOMIIAHUN CTAJIKUBAIOTCSI C POCTOM HEOMPEIEICHHOCTH
BHEIITHEN Cpellbl W COKpAaIllEHHEeM KH3HEHHOTO IIMKJIa CBOETO MPOM3BOACTBA. UTOOBI
MMETh BBICOKYIO KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh, MM HEOOXOMMO OBICTPO M KaYECTBEHHO CO-
OTBETCBOBATh MOTPEOHOCTAM KJIMEHTOB, ObITh THOKUMU ¥ MHHOBAIIMOHHBIMU. J[71s1 3TOTO
TpeOyeTcs OTIAKEHHOE B3aMMOJICHCTBHE BCEX OM3HEC-TIPOIIECCOB.

Bonwmoii Bkitaa B iuHAMUKY U 3G (PEKTUBHOCTh HAITMOHAIBLHOW YKOHOMHUKH BHO-
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