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Zarys tres$ci: Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga nie tylko intuicji, ale i odpowiedniej
wiedzy ekonomicznej. Przydatna jest zwtaszcza znajomos$¢ koncepcji zarzadzania strategicznego,
ktora stanowi holistyczne ujecie tego zagadnienia, dodatkowo oferujac zbidr réznorodnych
metod 1 narzedzi, dzigki ktorym mozliwe jest usprawnienie procesu zarzadzania organizacja.
Przyktadem takiej kompleksowej metody, skutecznie wspierajacej podejmowanie decyzji
biznesowych, jest strategiczna karta wynikow, ktora przektadajac cele strategiczne na dziatania
operacyjne i monitorujagc uzyskiwane wyniki pozwala na eliminowanie btedéw dotyczacych
nieefektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: Strategiczna karta wynikow, strategia, zarzadzanie strategiczne,
przedsigbiorstwo

KlasyfikacjaJEL:L21

WSTEP

We wspotczesnej gospodarce rynkowej mamy do czynienia z nieustannie
i dynamicznie zachodzacymi zmianami, ktére zmuszaja przedsigbiorstwa do
poszukiwania coraz skuteczniejszych sposobow zarzadzania, zarowno w wy-
miarze catych koncepcji, jak i metod oraz narzadzi wspomagajacych ten proces.
Jest to o tyle istotny problem, iz decyduje o przetrwaniu i rozwoju przedsi¢bior-
stwa w dlugim okresie. W zwiazku z tym, kazda chcgca si¢ liczy¢ na ryn-
ku organizacja powinna dla celow zarzadczych posiada¢ sformutowany
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plan dziatania, ktory bedzie wyraznie wskazywat kierunek jej rozwoju, okreslat
cele strategiczne oraz sposoby ich realizacji. Najlepiej, gdy jego wyrazem stanie
si¢ strategia rozwojowa, opracowana przy zastosowaniu odpowiednich metod
i narzedzi analizy strategicznej. Oczywiscie, nie wszystkie metody wspieraja ten
proces w sposob jednakowy, stad warto koncentrowac¢ si¢ na tych, ktore pozwa-
laja na zastosowanie podejscia kompleksowego. W rezultacie, celem artykutu
uczyniono wskazanie istoty strategicznej karty wynikow oraz roli, jakg moze
ona pelni¢ w rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw, w tym w aspekcie popra-
wy procesOw i dziatan realizowanych w organizacji, w szczegdlnosci ze wzgledu
na pelny zakres przedmiotowy analizy oraz szerokie mozliwo$ci zastosowania w
calym procesie zarzadzania strategicznego, tj. zarowno w trakcie formutowania
1 wyboru strategii, jak i podczas jej wdrazania oraz kontroli.

ZNACZENIE STRATEGII Il METOD ANALIZY STRATEGICZNEJ
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

W dzisiejszych czasach podstawowym instrumentem zarzadzania przed-
sigbiorstwem, a zwlaszcza organizacji nastawionej na wzrost swojej wartosci
i dlugofalowy rozwoj, staje si¢ niewatpliwie sformalizowana strategia dziatania.
Wynika to z faktu, ze strategia jest nie tylko dlugoterminowym planem funkcjo-
nowania organizacji, ktoremu wiele podmiotéw zawdzigcza swodj sukces ryn-
kowy 1 przetrwanie na rynku, ale takze instrumentem, ktory potrafi wyjasnié¢
przyczyny niepowodzen wynikajacych z btedow popetnianych w trakcie jej for-
mutowania i realizacji [Kozminski, Piotrkowski, 1995, s. 123; Berlinski, Penc-
-Pietrzak, 2004, s. 37]. Dodatkowo, opracowanie wlasciwej strategii wigze si¢ ze
znalezieniem odpowiedzi na postawione przed organizacja pytania strategiczne,
ktorych newralgiczny charakter determinuje przeprowadzenie okreslonych ana-
liz 0 wymiarze strategicznym, a przy tym kluczowych dla prawidtowego zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Niestety, mimo iz przedsi¢biorstwa opracowuja stra-
tegie, to wiekszos$¢ z nich nadal nie wykorzystuje tego dokumentu w praktyce.
Z badan przeprowadzonych przez R. Kaplana i D. Nortona wynika, iz zaledwie
od 10% do 30% sformutowanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych
[Kaplan, Norton, 2001, s. 2].

We wspotczesnym przedsigbiorstwie przygotowanie strategii rozwojowej
oznacza najczesciej swiadome i zaprogramowane dziatanie na poszukiwanie
szans rozwoju, nowych technologicznych rozwigzan, nowych produktow, no-
wych form marketingu oraz sposobow ksztalcenia kadr, aby byly one zdolne do
ich tworzenia i adekwatnego wdrazania wobec oczekiwan rynkowych [Drucker,
1994, s. 387-389; Penc, 1999, s. 308]. Proces ten wymaga jednak licznych i po-
glebionych analiz, szczegdlnie w zakresie dostepnosci zasoboéw i kompetencji
przedsigbiorstwa, pomystu bedacego przedmiotem strategii, ryzyka zwigzanego
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z jej formulowaniem i realizacja, kosztow jej implementacji oraz mozliwosci
odniesienia sukcesu.

W klasycznym podejs$ciu do formutowania strategii proces ten mozemy po-
dzieli¢ na dwie fazy, tj. fazg analizy i faze decyzji oraz odpowiadajace im etapy,
wymagajace konkretnych dziatan, ktéorymi sg: analiza otoczenia przedsigbior-
stwa, sformutowanie strategii, wylonienie strategii firmy, wytonienie strategii
konkurencyjnych, zbudowanie plandw wdrozenia strategii, monitorowanie re-
alizacji strategii [Pomykalski, 2001, s. 289-291]. W praktyce, jak juz wczesniej
nadmieniono, proces formutowania i wyboru strategii moze odbywac si¢ w
sposob bardziej lub mniej sformalizowany, ale zawsze z wykorzystaniem ade-
kwatnych metod analizy strategicznej, ktorych zastosowanie staje si¢ wrecz wy-
magane w przypadku przyjecia koncepcji zarzadzania strategicznego [Griffin,
2000, s. 233]. Wspomniane metody analizy strategicznej lub szerzej planowania
strategicznego skutecznie wspierajg realizacj¢ wszelkich dzialan rozwojowych
firmy, zwigkszajac jednoczesnie prawdopodobienstwo osiggnigcia zatozonych
celow [Byars, 1987, s. 8-9].

W ramach przeprowadzanej analizy strategicznej wykorzystuje si¢ zarowno
metody proste, jak 1 bardziej skomplikowane, do tego o roznym stopniu kom-
pleksowosci. Metody te roznia sie od siebie sposobem podejscia do analizy, gdyz
cz¢$¢ z nich bazuje na analizach jako$ciowych, a cz¢$¢ na analizach ilo§ciowych.
Ich réznorodnos¢ wigze si¢ takze z odmiennymi celami poszczegolnych analiz,
stad dobor wiasciwej metody analitycznej jest wazny, gdyz eliminuje zagroze-
nia wynikajace z nieodpowiedniego rozpoznania uwarunkowan otoczenia czy
nieprzemyslanego rozdzielenia posiadanych zasobow i umiejetnosci pomigdzy
alternatywne pomysty strategiczne. W konsekwencji poprawia si¢ efektywnos¢
ich wykorzystania, co przektada si¢ na wzrost prawdopodobienstwa osiggnigcia
celow strategicznych w ramach dziatan rozwojowych i objawia lepszym zarza-
dzaniem przedsi¢gbiorstwem.

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW (SKW) JAKO
INSTRUMENT WSPIERAJACY ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

Prawidlowym kierunkiem w procesie zarzadzania organizacja jest praktycz-
ne wykorzystywanie metod i narzedzi pozwalajacych na formutowanie, wdra-
zanie, monitorowanie i ocen¢ realizowanej strategii dziatania. Jednym z takich
uniwersalnych rozwigzan, cieszgcych si¢ znaczacym uznaniem, ale mniejsza
popularnoscig wdrozeniowg wérdd przedstawicieli kadry zarzadzajacej przed-
sigbiorstw, jest metoda Strategicznej karty wynikow (ang. Balanced Scorecard
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— BSC)! [Rynca, 2009, s. 62]. Metoda ta na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu
lat znacznie ewaluowata od narzedzia pomiaru efektywnosci, poprzez metodg
zarzadzania zmiang, do systemu zarzadzania strategicznego wspomagajacego
wdrozenie strategii, wykazujac przy okazji duze podobienstwo do japonskiej
koncepcji zarzadzania strategicznego, zwanej hoshin kanri [Cwiklicki, 2006,
s. 109]. Dodatkowo, od 2005 roku zaczgto mowic o tej metodzie w kontekscie
stworzenia zintegrowanego systemu zarzadzania, {gczgcego zarzqdzanie proce-
sami biznesowymi ze strategiczng karta wynikow i znajdujgcego materialny wy-
miar w przygotowaniu stosownego oprogramowania.

Koncepcja strategicznej karty wynikow (zwana dalej SKW) zostata opra-
cowana przez R. S. Kaplana oraz D. P. Nortona jako sposob na uzyskanie po-
prawy w zakresie polepszania wynikow oraz eliminowania btedow dotyczacych
nieefektywnego zarzadzania organizacjg. Tym samym, w odniesieniu do zarza-
dzania przedsiebiorstwem stanowi ona efektywne narzgdzie wspierajace proces
kreacji jego wartos$ci, stuzace rownoczesnie zapisaniu strategii w postaci dziatan
operacyjnych i umozliwiajace biezace monitorowanie wynikéw [Jabtonski, Ja-
btonski, 2011, 39]. Metoda ta taczy w sobie proces tworzenia strategii z proce-
sem jej realizacji, gdyz stuzy nie tylko optymalnemu wyborowi i implementacji
strategii, ale rowniez komunikowaniu oczekiwan zarzadu czy mierzeniu po-
stepdw w osigganiu celow strategicznych [Amaratunga, Baldry, Sarshar, 2001,
s. 179].

W koncepcji SKW najwazniejszy jest catosciowy podziatl organizacji na
gldwne obszary strategiczne, ktdore sa ze soba $cisle zwigzane i skoordynowane
poprzez ich ujecie w czterech perspektywach opisywanych konkretnymi mier-
nikami. Utworzenie wspomnianych perspektyw ma m.in. pomdc stosujacym te
metode w: zrozumieniu istoty strategii organizacji i celow strategicznych, za-
pewnieniu spojnosci migdzy celami a dziataniami, przeprowadzaniu kontroli
strategicznej 1 pomiarow efektow oraz motywacyjnym oddzialywaniu na pra-
cownikow [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 436].

W efekcie uzytecznos¢ SKW polega na przetozeniu misji i wizji przedsig-
biorstwa na konkretnie cele i mierniki w ramach czterech rownowazacych si¢
perspektyw, przy czym wprowadzone mierniki powinny dotyczy¢ nie tylko osia-
gania celow strategicznych, ale takze przebiegu procesow, ktore cele te pozwola
osiggna¢ [Kaplan, Norton, 2001, s. 45].

Jednoczesnie, w ramach wymienionych perspektyw wyrozniamy:

— Perspektywe finansowa — obejmujaca mierniki finansowe stuzace ocenie

efektow finansowych wdrozonej strategii i wyrazajace stopnien w jakim

' W literaturze przedmiotu Strategiczna Karta Wynikow jest réwniez nazywana: Zréwnowazong
Karta Wynikéw, Zréwnowazona Karta Osiagnie¢, Zbilansowang Karta Dokonan, Karta Réwnowa-
gi Strategicznej, Zrownowazona Sprawozdawczo$cia, Kompleksowa Karta Wynikow.
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jej implementacja przyczynia si¢ do poprawy kondycji ekonomiczne;j

przedsigbiorstwa;

— Perspektywe klienta — obejmujaca mierniki pozwalajace na okreslenie
sposobow sprostania oczekiwaniom klientow Iub ich grupom, zdefinio-
wanie potrzeb klientow, poziomu zadowolenia, czy lojalnosci;

— Perspektywe procesow wewnetrznych — obejmujacg mierniki odnoszace
si¢ do procesow kluczowych dla danej firmy i tworzacych wartos¢ dla
przedsigbiorstwa;

—  Perspektywe rozwoju — obejmujacg mierniki decydujace o dtugotermi-
nowym rozwoju i doskonaleniu si¢ przedsigbiorstwa [Kaplan, Norton,
2001, s. 45].

Wszystkie perspektywy tworzone sg na takiej samej zasadzie, co oznacza, ze
dla kazdej z nich okre$lane sa: cele strategiczne, mierniki realizacji celow, cele
szczegotowe oraz inicjatywy strategiczne i zadania operacyjne [Swierk, 2009, s.
108; Kaplan, Norton, 2001, s. 28]. Dodatkowo, wszystkie niezbgdne do podjecia
dzialania sa opisywane w formule zadan operacyjnych tworzacych inicjatywy
strategiczne.

Nalezy jednak pamigta¢, ze z racji charakteru kazdego biznesu, wszyst-
kie dziatania realizowane w ramach poszczegolnych obszarow strategicznych
przedsi¢biorstwa wptywaja na ustalenie celu podstawowego, ktorym jest cel fi-
nansowy w perspektywie finansowej. Tym niemniej, w kazdym przypadku roz-
woj organizacji jest warunkowany osiggnieciem zalozonych rezultatow w kazdej
ze wszystkich czterech opisanych perspektyw. Zwiqzki przyczynowo-skutkowe
zachodzqce pomigdzy poszczeg6lnymi celami i zadaniami, ktore ksztattuja te
wyniki, zostaty przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Zwiazki przyczynowo-skutkowe wystepujace w Strategicznej karcie wyni-
kow

PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA
ROZWOJU PROCESOW KLIENTA FINANSOWA

Wiedza stanowi _\ WEWNETRZNYCH _\ Udoskonalane Wazrost zadowolenia

podstawe wszelkich Kompetentny i procesy klientow przejawia
Innowacji | _l/ Zaangazowany _}/ operacyjne sie poprawa
usprawnien personel usprawnia prowadza do wynikow
metody dziatania wzrostu finansowych
zadowolenia

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: [Swierk, 2009, s. 110].

Najwicksza zaleta metody SKW jest mozliwo$¢ zastosowania szerokie-
go zestawu wskaznikow, mogacych mierzy¢ roznorodne cele, np.: finansowe
i niefinansowe, krotkookresowe i1 dlugookresowe, ilosciowe 1 jakosciowe czy
zewngtrzne (klienci, akcjonariusze) i wewnetrzne (pracownicy, procesy). Przy-
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ktady najczesciej stosowanych miernikéw dla poszczegodlnych perspektyw SKW

zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane mierniki dla poszczegdlnych perspektyw Strategicznej karty wyni-

kow
Perspektywa finansowa Perspektywa klienta
e  ekonomiczna warto$¢ dodana e  udziat w rynku
e  stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu satysfakcja klientow (% zadowolo-
e okres zwrotu kapitatu nych z obstugi)
e naklady inwestycyjne i na badania i rozwéj e lojalnos¢ klientow
(do sprzedazy) udziat w sprzedazy nowych i gtow-
e  koszty posrednie i jednostkowe (do sprze- nych klientow
dazy) e odsetek wiernych i utraconych

e  rentowno$¢ kapitatu wiasnego
e  zysk operacyjny

klientow;

e przychody ze sprzedazy nowych
produktow

e rentownos¢ klientow i produktow

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Perspektywa wiedzy i rozwoju

o  jakos¢ procesow e miernik satysfakcji pracownikow
e  czas trwania cyklu operacyjnego e wydajno$c¢ i rotacja pracownikow
o  efektywno$¢ wytwarzania e liczba szkolen na pracownika i czas
e  koszty procesow szkolen
e  odsetek reklamaciji i defektow e  stopien znajomosci strategii u pra-
cownikow
o relacja kosztow szkolen do kosztow
wynagrodzen

Zrédio: Opracowanie na podstawie: [Swierk, 2009, s. 119].

Zaprezentowane powyzej wskazniki stanowig podstawe oceny realizacji
zjawisk bedacych wewnetrznymi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie,
w tym takze pod katem ich jakosci, szybkosci i terminowos$ci [Rynca, 2009,
s. 81].

PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE STRATEGICZNEJ KARTY
WYNIKOW

W wyniku implementacji SKW przedsigbiorstwo ma szans¢ usprawnié
swoja dziatalno$¢ oraz doprowadzi¢ do zwickszenia wilasnej elastycznosci, co
wydatnie wplywa na jego konkurencyjnos$¢. Jednoczesnie, metoda ta staje si¢
pomocnym narzedziem w procesie podejmowania decyzji zwigzanych z za-
rzadzaniem calg organizacjq, gdyz pozwala na szybkg interwencje w sytuacji
wykrycia nieprawidlowos$ci na etapie opracowywania, wdrazania i wtasciwe;j
realizacji strategii, ktéra determinuje przeciez jej rozwdj i wzrost wartosci. Tym
samym, nabycie 1 rozwini¢cie umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem
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z wykorzystaniem SKW moze stanowic istotng przewage konkurencyjng wzgle-
dem tych podmiotow, ktore tej metody nie stosuja.

W praktyce gospodarczej metoda SKW przyczynia si¢ do uzyskiwania przez
StOSll] ace je podmioty wielu korzysci, z ktdrych najwazniejszymi wydaja si¢ by¢:

realizacja strategii, bedgca skutkiem jej opisania i komunikowania
w sposob zrozumiaty dla wszystkich pracownikéw firmy,

— zwickszenie efektywno$ci dziatania w wyniku prezentacji koncepcji

rozwoju przedsigbiorstwa,

— weryfikowanie stopnia realizacji strategii dzigki wskazaniu celow strate-

gicznych i zadan oraz okre$lenia za ich pomocg mierzalnych miernikow,

— konstruowanie skutecznego systemu motywacyjnego bazujacego na

przypisaniu poszczegdlnym pracownikom zadan operacyjnych i ocenie
ich wktadu w realizacje strategii [Swierk, 2009, s. 119].

SKW zyskuje na popularnosci ze wzgledu na swoja efektywnos¢, ktora jest
wynikiem wspomnianego wczesniej powigzania strategii z grupg wskaznikow,
pozwalajacych na monitorowanie przedsigbiorstwa w kluczowych dla niego ob-
szarach dziatalnosci. Wida¢ to zwlaszcza w przypadku duzych i dynamicznie
rozwijajacych si¢ organizacji, dla ktorych liczy si¢ fakt, ze dzigki zastosowaniu
tego narzedzia:

— kierownictwo firmy szybko otrzymuje informacje istotne dla prowadzo-

nego biznesu,

— zwigksza si¢ kontrola w zakresie osiggania celow strategicznych,

— analizowane sg zar6wno wskazniki finansowe, jak i niefinansowe oraz

dane ilosciowe i jakoSciowe,

— firma moze sta¢ si¢ ,,organizacja uczaca si¢”’, gdyz zyskuje mozliwos¢

uczenia si¢ na btgdach i podejmowania wlasciwych decyzji w przyszto-
sci [KPMG, 2004].

O tym, ze metoda SKW stanowi wymierny sposéb na uzyskanie poprawy
i wyeliminowanie btgdow w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem, traktuja
wnioski badawcze firmy doradczej PricewaterhouseCoopers. W ramach tego
badania zidentyfikowano najwazniejsze problemy ograniczajace sprawne funk-
cjonowanie organizacji i osigganie przez nig sukceséw biznesowych, wskazujac
jednoczesnie, ze panaceum na ich eliminacje¢ stanowi wtasnie aplikowanie SKW
[Swierk, 2009, s. 52].

Strategiczna karta wynikow jest najczesciej traktowana jako metoda kontroli
strategicznej, ktora ma za zadanie wspomagac¢ zarzadzajacych w aspekcie za-
pewnienia organizacji dlugotrwalego i stabilnego funkcjonowania. Nalezac do
grupy nowoczesnych metod controlingowych odwotuje si¢ ona nie tylko do miar
finansowych, ale rowniez do wskaznikow z tzw. perspektyw: klienta, procesow,
nauki i rozwoju. W rezultacie ujawnia si¢ jej ewaluacyjny charakter, ktory prede-
stynuje ja do wykorzystania przy pomiarze efektow strategicznych przedsiebior-
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stwa w oparciu o wyniki finansowe, warto$ci niemierzalne oraz analiz¢ wptywu
strategii na wyznaczone cele strategiczne przy jednoczesnej formalizacji procesu
ewaluacyjnego, dopasowaniu dostepnych zasobow do alternatywnych projektow
oraz wygenerowaniu listy mozliwych rozwigzan w kontekscie realizacji misji
i celow organizacji [Hastings, 1996, s. 34].

Z przegladu literatury wynika, ze SKW moze by¢ takze wykorzystywana
jako metoda wspierajaca zarzadzanie pracownikami, gdyz zapewnia polacze-
nie strategicznych, kierowniczych i operacyjnych systemow kontroli wewnatrz
przedsigbiorstwa [Wake, 2015, s. 600]. Dodatkowo, znajduje rowniez zastoso-
wanie w obszarze zagadnien zwigzanych z motywacja pracownikow, a szczegol-
nie ze strategig ich nagradzania, stworzong przez D. Pink’a [Albright, Burgess,
Davies, 2015, s. 43].

Pomimo korzys$ci, jakie daje zastosowanie SKW w procesie zarzadzania
organizacjg, nalezy pamigtac, ze jest to narzedzie skomplikowane, kosztowne
i czasochtonne w implementacji. Poza tym wymaga duzego wysitku organiza-
cyjnego z racji zaangazowania w proces planowania strategicznego nie tylko
zarzadu, ale kierownictwa i specjalistow nizszego szczebla. Z tego wzgledu na
implementacje SKW nie bardzo moga sobie pozwoli¢ mikro i mate firmy, a co
najwyzej podmioty srednie. W rzeczywistosci metoda ta powinna by¢ jednak
stosowana wytacznie w sektorze duzych przedsigbiorstw, przy czym odnosi si¢
to zar6wno do podmiotéw nastawionych na zysk, jak i organizacji non-profit
[Rynca 2009, s. 7].

Jak juz wczesniej wspomniano, strategiczna karta wynikow jest metoda
wymagajaca i w praktyce trudng do zrealizowania, zwtaszcza bez udziatu do-
$wiadczonych konsultantow. I chociaz tworcy tej metody wskazuja na okreslone
problemy z nig zwigzane, to jednak czgsciej traktuja je jako efekt niewtasciwych
dziatan po stronie wdrazajacej organizacji, a nie po stronie samej metody [Ka-
plan, Norton, 2001]. Taka sytuacja przektada si¢ na mato imponujaca w ostatnich
latach liczbe wdrozen nie tylko w Polsce, ale i na $wiecie, mimo iz sama metoda
jest dos¢ rozpoznawalna wsrdod kadry zarzadzajacej.

Przedstawiane statystyki odnosnie wykorzystania SKW roznig si¢ od sie-
bie w zaleznos$ci od instytucji przeprowadzajacych badania oraz uwzglednienia
badz pominigcia faktu, ze na przestrzeni ostatnich lat SKW ewaluowata do me-
tody wspierajacej zarzadzanie organizacja. Przyktadowo, wedtug danych bry-
tyjskiej instytucji Advanced Performance Institute ponad potowa duzych przed-
sigbiorstw w USA (np. Microsoft), Europie (np. TESCO, Philips Electronics)
i Azji (np. Fujitsu Services) uzywa podej$cia SKW, zas Gartner Group wskazuje,
ze ponad potowa duzych organizacji w USA zaadaptowala t¢ metode na swoje
potrzeby juz z koncem 2000 roku [www 1]. Podobnie globalne badania firmy
doradczej Bain&Company pokazuja, iz mimo okresowych wahan popularnosci,
SKW nadal pozostaje jedng z bardziej rozpowszechnionych i efektywnych me-
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tod nowoczesnego zarzadzania organizacja wsrod menedzerow i kierownikow
najwiekszych podmiotow z catego swiata [Rigby, 2015; Rigby, Bilodeau, 2009,
s. 18; www 2]. W przypadku kompleksowego podejs$cia do tematu nalezy jednak
przyja¢, ze SKW wykorzystuje okoto 1/3 duzych przedsigbiorstw, przy czym
tylko co pigta z nich korzysta z najnowszej wersji, uwzgledniajacej systemowe
zarzadzanie organizacjg [www 1].

W przypadku naszego kraju liczba wdrozen nie przekracza jednak kilkudzie-
sieciu przedsigbiorstw, pomijajac oczywiscie podmioty, ktore rozpoczety reali-
zacje procesu, ale go nie ukonczyly. Z przeprowadzonych na przetomie 2004
i1 2005 roku badan ankietowych dotyczacych wykorzystania w Polsce roznych
koncepcji zarzadzania (w tym SKW) okazalo si¢, ze na 96 $rednich i duzych
przedsiebiorstw, ktore przestaty odpowiedzi, jedynie 7 zadeklarowalo praktycz-
ne stosowanie SKW [Michalak, 2008, s. 157]. Z innego ogdlnopolskiego badania
dotyczacego wykorzystania i postrzegania SKW w przedsi¢biorstwach, zrealizo-
wanego we wrzesniu 2006 roku wsrod kilkudziesigciu firm z roznych branz wy-
nikneto, Ze metoda ta jest stosunkowo nowym i mato popularnym narzedziem
zarzadczym 1 tylko 17% badanych firm przyznato si¢ do jej wykorzystywania
[FIG, 2006]. Wyniki kolejnych badan w tym temacie pokazaty dodatkowo, ze
znaczna cz¢$¢ przedsigbiorstw w Polsce nie miala stycznosci z SKW, nie wspo-
minajac juz o stosowaniu jej do pomiaru efektywnosci swoich dziatan. Badania
te pokazaty rowniez, ze w polskich przedsicbiorstwach najwicksze zaintereso-
wanie implementacjg metody wykazuja glownie duze podmioty telekomunika-
cyjne, energetyczne czy informatyczne, za$ ich najwigksza motywacja jest chgc
przetozenia strategii na konkretne dziatania oraz opracowanie kompleksowego
instrumentu zarzadzania firma [Rynca, 2009, s. 91-94]. Wsrod polskich podmio-
tow stosujagcych SKW wymieni¢ mozemy np.: Polkomtel, Orange, T-Mobile,
Tauron, Energe, Codec Polska, PGNIG, KGHM, Orlen, Bakome, UPC.

Zarowno w Polsce, jak i na §wiecie SKW jest tez dos¢ chetnie wykorzysty-
wana jako narze¢dzie wspierania strategii w organizacjach z sektora publicznego.
Na potrzeby instytucji publicznych powstal nawet zmodyfikowany model SKW,
odnoszacy si¢ do sektora finanséw publicznych i obejmujacy 5 perspektyw, tj.:
ponoszonych kosztow, kreacji wartosci, poparcia wtadzy, procesow wewnetrz-
nych oraz uczenia si¢ i rozwoju [Kaplan, Norton, 2001, s. 137]. W Polsce, przy-
ktadem instytucji wykorzystujacych SKW w celu zwigkszenia jakosci i dostep-
nosci $wiadczonych dla obywateli ustug sa: ZUS, Shuzba Celna, Ministerstwo
Finansow [Odlanicka-Poczobutt, Kulinska, 2014, cz. 1].

Z uwagi na wzrastajacg liczbe podmiotéw gospodarczych oraz zaostrzaja-
cg si¢ konkurencje rynkowg nalezy jednak mie¢ nadzieje, iz problem biernosci
i obaw wobec zastosowania metody SKW bedzie ulega¢ systematycznej zmia-
nie, 1 z czasem coraz wigcej przedsigbiorstw zacznie po nig sigga¢ zar6wno
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w kontekscie jej wykorzystania w samym procesie zarzadzania, jak i w proce-
sach wspomagajacych decyzje zarzadcze.

ZAKONCZENIE

W ujeciu praktycznym strategiczna karta wynikéw stanowi nowoczesng
1 kompleksowa metode wspomagajaca zarzadzanie przedsigbiorstwem w wy-
miarze planowania strategicznego, wdrozenia strategii oraz jej strategicznej kon-
troli. Metoda ta pozwala koordynowa¢ dziatania i monitorowac strategie przez
poréwnywanie zatozen z rzeczywisto$cig i odpowiednie reagowanie na poja-
wiajace si¢ w otoczeniu zmiany, co jest niezwykle wazne w obliczu zmiennosci
1 niepewnosci dnia jutrzejszego. Ponadto, jesli jest odpowiednio komunikowana
oraz wlasciwie dopasowana do organizacji i wspottworzacych ja ludzi, potra-
fi skutecznie wyzwalac¢ inicjatywe¢ i mobilizowa¢ do dziatania, stad tez zawsze
warto rozwazy¢ jej praktykowanie w kontekscie planowania rozwoju przedsie-
biorstwa.

W przypadku SKW kluczem do sukcesu staja si¢: mozliwo$¢ dobrania pro-
stych i logicznych, a przy tym istotnych z punktu widzenia realizacji strategii
wskaznikéw finansowych i operacyjnych, jasno okreslone wytyczne dla konstru-
owania strategii biznesowej, skuteczno$¢ monitorowania obecnej dziatalnosci
oraz mobilizowanie przedsigbiorstwa do ciagltego doskonalenia si¢. Biorgc pod
uwage zalety i efektywnos¢ SKW, ktore sg dostrzegane przez menedzerdw, jak
rowniez fakt, ze warunki funkcjonowania podmiotéw na rynku staja si¢ coraz
trudniejsze, stosowanie metody koncentrujgcej si¢ na zarzadzaniu procesami
i dziataniami wydaje si¢ by¢ w odniesieniu do duzych organizacji nie tylko przy-
datne, ale 1 zasadne, cho¢ naturalnie niesie za sobg wiele wyzwan.
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A BALANCED SCORECARD IN MANAGEMENT
OF CONTEMPORARY ENTERPRISE

Abstract: Managing an enterprise requires not only intuition but also appropriate economic
knowledge, especially the knowledge of strategic management concept, which constitutes
a comprehensive approach towards this issue and offers a selection of methods and tools which
facilitate the process of management within an organisation. An example of such method is
constituted by the balance scorecard, which through the translation of strategic objectives into
operational activities and monitoring of obtained results, allows for the elimination of mistakes
connected with the ineffective enterprise management.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, strategic management, enterprise



