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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW —
NARZEDZIE POMIAROWE CZY COS WIECEJ?

Zarys tresci. Artykul porusza kwestie zastosowania Strategicznej Karty Wyni-
kéw w szerszym ujeciu. Autor wychodzi poza ogolnie przyjete interpretowanie Stra-
tegicznej Karty Wynikow jako narzedzia pomiarowego realizacji przyjetej strategii,
przedstawiajac ja w szerszym $wietle — narzgdzia zarzadzania strategicznego. Postu-
guje si¢ przy tym badaniami przeprowadzonymi przez polskich i §wiatowych auto-
rytetow z dziedziny Karty, ktorzy przytaczaja przyklady praktycznego zastosowania
Strategicznej Karty Wynikow jako narzedzia zarzadzania strategicznego w przedsig-
biorstwie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, controlling strategiczny, zarzadza-
nie operacyjne, Strategiczna Karta Wynikow.

WSTEP

O Strategicznej Karcie Wynikow powstato juz wiele artykulow. Jej autorzy
(Kaplan i Norton) w 2001 roku po raz pierwszy opublikowali informacje na
temat tego innowacyjnego narzedzia pomiaru realizacji strategii. Od tego cza-
su zaobserwowa¢ mozna prawdziwy boom w implementacji SKW (Strate-
gicznej Karty Wynikoéw) wsrod przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczonych,
Europie Zachodniej, a takze w Polsce.

Czym tak naprawdg jednak jest SKW i jak nalezy ja traktowac? Czy jest
to tylko lub az doskonale narzedzie monitorujace realizacj¢ zadan zmierzajg-
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cych ku realizacji zdefiniowanej strategii w czterech perspektywach, czy tez
SKW to kompleksowy system zarzadzania organizacja, ktéory ma wpltyw na
udoskonalenie tego procesu?

ROZWINIECIE

Wydaje si¢, ze w obecnych czasach globalizacji o przetrwaniu firmy decydu-
je jej konkurencyjnosé. Wptyw na owa konkurencyjnos¢ bez watpienia ma
stopien funkcjonalnosci wewnatrz organizacji, mierzony jej efektywnoscia.
Ponadto firma aby by¢ w stanie rywalizowaé, musi prowadzi¢ szeroko poje-
ta dziatalno$¢ innowacyjng i ciggle poszukiwaé nowych rozwigzan. Szybkie,
nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu, majace charakter nieciagty, dodatko-
we zjawiska wystepujace w otoczeniu przedsigbiorstw wynikajace z procesu
globalizacji (wzrost wspolzalezno$ci, nat¢zenie partnerstwa biznesowego,
nieposkromiona konkurencja), wszystko to powoduje skutki dla kierowania
przedsigbiorstwem, tak w wymiarze strategicznego, jak i operacyjnego zarza-
dzania (Duczkowska-Piasecka, 2012, s. 191).

Aby nie zagubi¢ si¢ w gaszczu wymagan rynkowych i mnogosci zadan,
ktore powinny by¢ podejmowane przez firme¢ w celu utrzymania pozycji kon-
kurencyjnej, niezbedna jest przejrzysta misja i wizja oraz — na ich podstawie —
spdjna strategia (Kozyra, on-line).

Strategi¢ samg w sobie mozna interpretowac jako drogowskaz wskazujacy
kierunek dziatan nie tylko dla menadzerdw, ale i pozostatych pracownikow,
identyfikujacy podstawowe czynniki sukcesu. Ponadto wskazuje on Sciezke
rozwoju firmie, ktoérej powinno si¢ trzymac, nie zwazajac na zawirowania
wokot niej. Stad bardzo istotnym, jezeli nie najistotniejszym elementem jest
prawidtowe zdefiniowanie i stworzenie strategii przedsi¢biorstwa, ktore jed-
noczesnie jest spoiwem taczacym wszystkie obszary funkcjonowania firmy
oraz podstawowym czynnikiem sukcesu organizacji.

Wspomniang wczesniej efektywnos¢ przedsigbiorstwa nalezy nie tylko
poprawiacé, ale i nig zarzadzac. Zarzadzanie efektywnos$cig (Performance Ma-
nagement), zespolone ze strategia i SWK, to jeden z najbardziej skutecznych,
zintegrowanych proceséw ustanawiania, monitorowania oraz pomiaru reali-
zacji celow przez indywidualnych pracownikéw. Cele przypisane poszczegol-
nym pracownikom wynikaja ze strategii firmy, sa kaskadowane w dot orga-
nizacji zgodnie ze Strategiczng Kartg Wynikéw. Cele podlegaja wazeniu (ze
wzgledu na poziom ich istotnosci dla organizacji), kontroli i ocenie (Kozyra,
on-line).
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Strategiczna Karta Wynikéw przektada ogolng wizje strategiczng na
dzialania operacyjne, a takze cele w sposob przejrzysty i zrozumiaty dla pra-
cownikoéw na wszystkich poziomach w organizacji. Zrédtowy model Strate-
gicznej Karty Wynikow bazuje na koncepcji rownowazenia celow krotkoter-
minowych z celami dtugoterminowymi (Jabtonska, Jabtonski, 2001). Logika
karty jest bardzo przejrzysta. Wystepuja w niej cztery perspektywy patrzenia
na efektywno$¢ firmy: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych 1 przy-
sztego sukcesu firmy (Kaplan, Norton, 2001). Definiujagc oczekiwane wyniki
realizacji strategii i czynniki, ktore wptywaja na jej sukces, kierownictwo pro-
buje ukierunkowac energie, umiejetnosci i wiedzg organizacji na realizacje jej
celow dtugoterminowych.

W ramach perspektywy finansowej Karta podsumowuje fatwo mierzalne
czynniki ekonomiczne, ukazujgc tym samym, czy wdrozenie i realizacja stra-
tegii przyczynig si¢ do poprawy wynikow ekonomicznych firmy.

Druga z zaproponowanych perspektyw — klienta — okresla grupy klientow
i segmenty rynku atrakcyjne z punktu widzenie kierownictwa przedsigbior-
stwa. Karta w perspektywie klienta powinna zawiera¢ kilka podstawowych
miernikow, takich jak np. satysfakcja klienta, utrzymanie, zdobycie i rentow-
no$¢ klientdw, a takze ilosciowy i jako$ciowy udzial w rynku docelowym.
Perspektywa klienta jest ogromng pomocg przy formutowaniu strategii ryn-
kowej.

Perspektywa procesow wewngtrznych stuzy do identyfikacji kluczowych
procesow wewnatrz przedsiebiorstwa, ktore docelowo maja umozliwic firmie
spetnienie oczekiwan akcjonariuszy (w kontekscie wynikow finansowych)
oraz kreowac wartos¢, ktora przyciagnie i zatrzyma klientow docelowego seg-
mentu rynku (Kaplan, Norton, 2001, s. 43). Zasadnicza roznica, jakg wskazuja
autorzy Karty, pomigdzy tradycyjnym podejsciem do mierzenia efektywnosci
a SKW, jest fakt, iz podejscia tradycyjne pozwalaja monitorowac i usprawniaé
istniejace procesy gospodarcze. Strategiczna Karta Wynikow zwykle identyfi-
kuje nowe procesy, ktore nalezy doskonali¢, aby zrealizowac strategiczne cele
rynkowe i finansowe (Kaplan, Norton, 2001, s. 43).

Ostatnia juz perspektywa — rozwoju — prowadzi do identyfikacji zasobow,
ktoére organizacja musi rozwijac, aby stworzy¢ fundament dtugoterminowego
rozwoju i doskonalenia. Zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i rozwoju miesci
si¢ w trzech podstawowych Zrédtach: ludzie, system oraz procedury. Pewna
luka pomigdzy mozliwosciami ludzi, systeméw i procedur a tym, co realnie
jest potrzebne, aby zrealizowac¢ zalozone cele strategiczne, wymaga inwesty-
cji w zmiang kwalifikacji pracownikow, doskonalenia technologii i systemow
informacyjnych, a takze dostosowania procedur organizacyjnych.
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Waznym obszarem implementacji Strategicznej Karty Wynikow jest wy-
znaczenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami strategicz-
nymi i operacyjnymi a dzialaniami zwigzanymi z czterema logicznie powia-
zanymi pespektywami karty wynikow (Jabtonska, Jabtonski, 2011, s. 95).

Z doswiadczenia wynika, ze najwicksze szanse powodzenia przy two-
rzeniu i wdrazaniu strategii sg wowczas, kiedy pracownicy zaangazowani sa
w prace projektowe. Pozwala to na utozsamianie si¢ pracownikéw z misja
1 wizja, takze celami strategicznymi. Wplywa to na zwigkszenie ich motywa-
cji 1 przektada bezposrednio na poprawe efektywnosci ich dziatan. A Strate-
giczna Karta Wynikow jest do tego Swietnym narzedziem (Kozyra).

Badania pokazuja, ze organizacje, ktore osiagnety sukces, stosujac Stra-
tegiczng Karte Wynikow, wykorzystaty te metode bardzo szeroko, od opraco-
wania az do monitoringu strategii (Wozniak, 2008). Jak juz wczesniej wspo-
mniano, jednym z gtéwnych zastosowan Karty jest mozliwo$¢ przelozenia
strategii na dziatania (translating strategy into action). W wielu organiza-
cjach odczuwa si¢ brak narzedzia, ktoére w jasny sposob umozliwialoby po-
wigzanie celdéw poszczegdlnych strategii funkcjonalnych w spdjny system,
ukierunkowany na tworzenie wartosci (Nowak, 2008, s. 123). Bez udziatu
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa osiggnigcie tego celu wydaje si¢
niemozliwe do spetnienia z powodu nie tyle braku zaangazowania, co nie-
wiedzy odnoszacej si¢ do obecnych zadan firmy.

Roéznica pomiedzy systemem mierzenia efektywnos$ci a systemem za-
rzadzania jest bardzo subtelna, ale fundamentalna. System mierzenia efek-
tywnos$ci powinien by¢ jedynie $rodkiem osiagnigcia o wiele wazniejszego
celu — systemu zarzadzania strategicznego, ulatwiajacego menadzerom reali-
zacje strategii oraz umozliwiajgcego monitorowanie postepow jej realizacji
(Kaplan, Norton, 2001, s. 241).

Przedsigbiorstwa, ktore wykorzystujg Strategiczng Kartg¢ Wynikow jako
narzg¢dzie zarzadzania strategicznego, oprocz klasycznej budowy Karty do-
daja nastepujace czynniki uzupetniajace:

— Karty wynikéw nizszego szczebla zintegrowane z budzetami,

— Systemy motywujace bazujace na Kartach wynikow,

Procedury zarzadzania na podstawie Kart wynikow,
Przeglady strategiczne (Wozniak, 2008).

W procesie konstrukcji strategicznego systemu zarzadzania na podsta-
wie Balanced Scorecard mozna pokusi¢ si¢ o wytypowanie dwdch kluczo-
wych zagadnien:

— Jako$¢ 1 kompletno$¢ strategii,

— Wykorzystanie narze¢dzia Strategicznej Karty Wynikow w procesie bu-

dowy, wdrazania i monitoringu wypracowanej strategii.
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Proces wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw to sktadowa wielu ele-
mentow, takich jak opracowanie:

Misji, wizji 1 strategii przedsi¢biorstwa,
Strategicznej Karty Wynikow,

— Mapy Strategii,

— Programu systemu informacji strategii w przedsigbiorstwie.

Samo opracowanie strategii jest takze procesem bardzo ztozonym. Od
wyboru prawidtowej strategii zalezy sytuacja przedsiebiorstwa w przysztosci.
Popetienie najmniejszego btgdu na tym etapie moze spowodowaé, ze orga-
nizacja brng¢ bedzie w niepozadanym kierunku, tracgc przy tym mnostwo
naktadow na przetozenie jej w konkretne dziatania. Stad tez przy procesie
budowania badz aktualizacji strategii zaleca si¢ wykonanie szczegdtowych
analiz, zbadania otoczenia zewnetrznego, w tym najblizszego otoczenia kon-
kurencyjnego jak rowniez analizy wnetrza organizacji. Zidentyfikowanie
kluczowych czynnikow sukcesu w obrgbie zainteresowanej branzy pozwoli
ukierunkowa¢ analize wewnetrzng organizacji. Przydatnymi na tym etapie
narzgdziami sg analiza SWOT, 5 sit Portera, grup strategicznych i inne o po-
dobnym przeznaczeniu.

Na podstawie uzyskanych z przeprowadzonych analiz wynikow dotycza-
cych otoczenia firmy, przystapi¢ mozna do kreowania wizji i misji przedsie-
biorstwa. Kluczowe jest wlaczenie kadry menadzerskiej w proces wyborow
strategicznych, gdyz decyzje te musza by¢ akceptowalne przez wszystkich.
Jest to pierwszy etap planowania biznesowego, umozliwiajagcy wypracowanie
konsensusu co do nadrzednych celow organizacji. Rozwigzanie konfliktow
interesow pomiedzy gtownymi aktorami w przedsigbiorstwie, odpowiedzial-
nymi za rézne funkcje i procesy oraz zdobycie ich poparcia dla wizji i kluczo-
wych wyborow strategicznych, jest gwarancjg wykorzystania efektow syner-
gii tkwiacych w przedsigbiorstwie (Wozniak, 2008).

Zrozumienie strategii przez wszystkich pracownikéw organizacji jest
fundamentalnym wymogiem powodzenia zastosowania Strategicznej Kar-
ty Wynikow, a takze realizacji samej strategii. Czynnikiem determinujgcym
skutecznos$¢ jej wdrozenia jest proces jej komunikowania wsrod wszystkich
pracownikow przedsiebiorstwa — w przeciwnym razie szanse na jej powodze-
nie sa bardzo ograniczone. Istnieje zatem konieczno$¢ przekazania zardéwno
menadzerom, jak 1 pracownikom nie tylko istoty strategii, lecz takze, a moze
przede wszystkim ich roli w calym procesie realizacji strategii.

W tak kompleksowym cyklu, poczawszy od przygotowania strategii,
wizji i misji przedsigbiorstwa, poprzez przetozenie na zadania operacyjne
i wyznaczenie elementow w czterech perspektywach zgodnie ze Strategiczng
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Karta Wynikow, z punktu widzenia przedsigbiorstwa istotnych dla realizacji
strategii i wymagajacymi jednoczesnie stalego monitoringu, a skonczywszy
na komunikowaniu strategii i angazowaniu w jej realizacje wszystkich pra-
cownikow, mozna dopatrywac si¢ czego$§ wiecej anizeli zwyktego narzedzia
pomiarowego. Strategiczna Karta Wynikéw ze wzgledu na swojg komple-
mentarno$¢ i1 szerokie zastosowanie pelni¢ moze funkcj¢ narzedzia zarza-
dzania strategicznego. Motywy, dla ktérych przedsigbiorstwa w wiekszo$ci
decyduja si¢ na wdrozenie Karty, §wiadczg rowniez o tym, ze w wigkszo-
sci przypadkow nie jest to tylko cheé/potrzeba nadzoru dziatan, lecz czegos
zdecydowanie bardziej zaawansowanego. W sposob graficzny przedstawia
to schemat 1.

/ WYJASNIENIE | UZGODNIENIE STRATEGII \

SKUPIENIE SIE NA REALIZACJI CELOW

WYKREOWANIE LIDEROW

WPLYW NA KSZTALTOWANIE STRATEGII

OPRACOWANIE WDROZENIE NOWEGO
STRATEGICZNEJ KARTY | —> —> | SYSTEMU ZARZADZANIA
WYNIKOW EDUKOWANIE ORGANIZACI

USTALENIE CELOW STRATEGICZNYCH

KOORDYNACJA INICJATYW | INWESTYCJI

WDROZENIE SYSTEMU
MONITOROWANIA REALIZACJI STRATEGII

Schemat 1. Powody zastosowania Strategicznej Karty Wynikow w przedsigbior-
stwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. S. Kaplan, D.P. Norton, 2001, s. 243.

Z powyzszego wynika, iz che¢ zastosowania Strategicznej Karty Wyni-
kéw jako narzedzia pomiarowego to jeden z nielicznych powodow jej im-
plementacji w przedsiebiorstwach. Mozna pokusi¢ si¢ o interpretacje, ze jest



Strategiczna Karta Wynikow — narzedzie pomiarowe czy cos wigcej? 41

to tylko jedna z przestanek, ktora jest cze$cig nadrzednego celu, mianowicie
mobilizowania organizacji na rzecz realizowania nowych strategii.

PODSUMOWANIE

Wspotczesny swiat wymaga wykorzystywania narzedzi wspomagajacych
procesy podejmowania decyzji. Narzedzia takie sa potrzebne przedsiebior-
stwom na drodze do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej i wzrostu
ich warto$ci. Do takich narzedzi z pewnoscig zalicza si¢ Strategiczna Karta
Wynikéw, ktora od prawie dwoch dekad wzbudza ogromne zainteresowanie
na catym $wiecie. Mimo Ze jej konstrukcja jest stosunkowo prosta, to jej zro-
zumienie wymaga od kierownictwa i pracownikéw otwarcia na innowacyjny
sposob myslenia, ktore pomoze budowaé system zarzadzania przedsigbior-
stwem wspomagany systemem monitorowania.
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BALANCED SCORECARD — HOW TO CONSIDER
THIS STRATEGY’ MEASURING TOOL?

Abstract. This article is focusing on using Balanced Scorecard from a different —
wider point of view. Author is considering Balanced Scorecard a bit wider, as a stra-
tegy management tool, which is different from the original one — namely strategy
measuring system. This approach bases on articles and researches provided by Polish
and international authorities from relevant field, which presents practical experiences
from implementing Balanced Scorecard as a strategy management tool within enter-
prises.

Keywords: strategy management, Balanced Scorecard, operational management,
strategic controlling.



