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POMIAR EFEKTOW GOSPODAROWANIA.
ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW

Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest Zréwnowazona Karta Wynikéw stanowigca
sformalizowane narzedzie rachunkowosci zarzadczej, umozliwiajace skuteczny i sprawny
pomiar efektow gospodarowania. Stanowigc kompilacje specyficznych, wlasciwych dla pod-
miotu wielko$ci oraz standardowych wskaznikow efektywnosci gospodarowania, nie tylko
pozwala na udzielenie odpowiedzi, w ktérym miejscu na $ciezce rozwoju znajduje si¢ pod-
miot gospodarczy, ale takze umozliwia precyzyjne wskazanie, w jakim zakresie realizowana
jest jego strategia. Opracowanie prezentuje etapy wdrazania Zrownowazonej Karty Wynikow
od przetozenia wizji na strategi¢, poprzez definicje celow strategicznych i budowe mapy stra-
tegii, po dobor celow strategicznych i miernikow efektywnosci.

Stowa kluczowe: pomiar efektow gospodarowania, rachunkowo$¢ zarzadcza, Strategiczna
Karta Wynikow.

1. Wstep

Podejmowanie kluczowych decyzji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu wy-
maga od zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi siggania po nowoczesne na-
rz¢dzia pomiaru efektow gospodarowania. Posiadanie strategii rozwoju firmy staje
si¢ niewystarczajgce. Istotne staje si¢ permanentne analizowanie odstepstw od przy-
jetych strategicznych celow. Dobor niezbednych narzedzi umozliwiajgcych monito-
rowanie przyjetej strategii nie jest prosty. Opracowana przez R. Kaplana i D. Norto-
na Strategiczna Karta Wynikow (Balanced Scorecard) w petni spelnia oczekiwania
zarzadzajacych w tym zakresie, stajac si¢ podstawowym narzedziem wspomaga;ja-
cym proces zarzgdzania. Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikow umozliwia przy-
pisanie ogodlnie sformutowanym celom strategicznym pozadanych docelowych wiel-
kosci, wspomaga proces przekazywania informacji o misji, strategii i celach
strategicznych. Stanowi narzedzie oceny wynikoéw i kontroli efektow dziatan, ktore
wezesniej w wielu przypadkach pozostawaty niemierzalne [Swiderska (red.) 2010].

Referat prezentuje sposob przygotowania mapy strategii, kierunki i metody re-
alizacji przyktadowych powigzan miedzy celami strategicznymi w wybranych ob-
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szarach. Uzupelieniem jest opis sposobu tworzenia wizualnej mapy strategii, sta-
nowigcej podstawe prawidlowego opracowania zréwnowazonych kart wynikow.
Ponadto w referacie znajduja si¢ praktyczne wskazowki dotyczace opracowania sa-
mych kart, ze szczegdlnym wskazaniem metod doboru miernikdéw, jednostek miar,
sposobOw pomiaru, opisu miary, okresleniu wartosci docelowych, inicjatyw strate-
gicznych w ramach celu strategicznego, zrodel niezb¢dnych informacji ze wskaza-
niem o0sob odpowiedzialnych za ich dostarczenie.

2. Idea i konstrukcja Zrownowazonej Karty Wynikow

Nasilajaca si¢ konkurencja na rynku wymaga od przedsigbiorcow podejmowania
nowatorskich metod zarzadzania, wymusza opracowanie zespotu skoordynowanych
dziatan wytyczajacych kurs organizacji. Dla podmiotu gospodarczego bedzie to kie-
runek definiujacy rynek, na ktérym bedzie konkurowat, w ujeciu autonomicznej jed-
nostki gospodarczej — koncentracja na wybranych obszarach dziatania, a w ujeciu
funkcjonalnym jeden obszar dziatalno$ci [Griffin 2002]. Nauka zarzadzania definiu-
je strategi¢ jako $wiadomie wybrang koncepcje systemowego dziatania, polegajaca
na ksztalttowaniu warunkoéw powstania niszy rynkowej [Solarz 1997]. W praktyce
systemowe dziatanie odbywa si¢ w trzech podstawowych etapach. Pierwszym z nich
jest analiza strategiczna przedsi¢biorstwa, ktéra umozliwia lokalizacje pozycji kon-
kurencyjnej. Drugim etapem jest proces planowania strategicznego, ktory wskazuje
obok tempa i kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa wybor sposobow konkurowania.
Ostatni etap obejmuje realizacje strategii, bedac przetozeniem wypracowanego pla-
nu strategicznego na dziatania operacyjne [Romanowska 2000].

Obecnie powyzsze zalozenia przyjmuje juz wigkszos¢ dziatajacych na rynku
podmiotéw, a ich wizje 1 misje sg powszechnie upubliczniane w formie haset re-
klamowych. Tym samym posiadanie opracowanej nawet najlepszej strategii juz nie
gwarantuje sukcesu na rynku. Zdaniem R. Charan i G. Colvin [1999] zafascynowa-
nie wizjg i strategiag kreuje bledne przekonanie, ze opracowanie odpowiedniej stra-
tegii pozwoli spotce na pokonanie konkurentow. Blisko 70% porazek wynika nie
ze ztej strategii, lecz jej ztej realizacji, tylko niespelna 10% strategii skutecznie sfor-
mutowanych zostaje skutecznie zrealizowane. Wptyw na takie wyniki mial dominu-
jacy na przetomie lat 80. 1 90. poglad o mozliwosci petnej kontroli realizacji strategii
poprzez nieformalny, dtugotrwaty oraz niewynikajacy z zakresu prowadzonej dzia-
talnosci operacyjnej proces przetozenia jej na dziatania [Swiderska (red.) 2010].

Remedium na taki stan rzeczy stanowi opracowana przez R. Kaplana i D. Nor-
tona Zrownowazona Karta Wynikow. Zaproponowane przez autorow rozwigzania
zaktadaly zbudowanie wokot strategii przedsigbiorstwa zrownowazonego systemu
jej pomiaru, opartego na innych wskaznikach i miernikach niz stosowane w finanso-
wym systemie pomiaru efektywnosci [Kaplan, Norton 2001]. Miejsce Zrownowazo-
nej Karty Wynikow (BSC) w systemie zarzadzania strategicznego prezentuje rys. 1.
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Wdrazanie controllingu > System pomiaru
> (controlling + IT)

Business intelligent

Wdrazanie ISO Projekt
Model procesow BSC
Wdrazanie ERP >
Kryzys organizacji Motywacja do
poprawy efektywnosci

N MMM MM

Wymagania akcj onariuszy>

Rys. 1. Miejsce Zrownowazonej Karty Wynikow w systemie zarzadzania strategicznego

Zrédto: http://dyrektor.nf.pl/Artykul/7493/Warunki-sukcesu-projektu-Balanced-Scorecard/bsc-proces-
strategia/ (28.05.2012).

Zréwnowazona Karta Wynikéw wdrazana powinna by¢ w dziewieciu kolejno
nastgpujacych po sobie krokach, rozpoczynajac od dokonania oceny organizacji,
poprzez opracowanie strategii, ustalenie celow, zbudowanie mapy strategii, pomiar
wydajnos$ci, opracowanie inicjatyw strategicznych, automatyzacje przekazu infor-
macji, kaskadowanie, do zbudowania systemu oceny.

Wychodzac z zatozenia, ze Zréwnowazona Karta Wynikow daje kierownictwu
uniwersalne narzedzie przelozenia wizji i strategii organizacji na zestaw logicznie
powigzanych miernikéw efektywnos$ci, wiele firm przyjeto misje w pelnym prze-
konaniu, ze przekazuje ona podstawowe wartosci i przekonania wszystkim pracow-
nikom, tak jak odnoszac si¢ do podstawowych przekonan, identyfikuje docelowe
rynki i kluczowe produkty. Niemniej jednak organizacja powinna czerpac¢ z misji
energi¢ 1 motywacje, a ponadto powinna stanowi¢ zrodlo jej inspiracji. Zrownowa-
zona Karta Wynikoéw przektada tak sprecyzowang misj¢ i strategi¢ na cele i mier-
niki pogrupowane w czterech roznych perspektywach: finansowej, klienta, proce-
sow wewngtrznych i rozwoju (rys. 2). Karta wynikow to schemat, wspdlny jezyk
uzywany do komunikowania misji i strategii firmy. Wykorzystuje ona mierniki, aby
objasnia¢ pracownikom, jakie czynniki wptywaja na obecny i przyszly sukces firmy
[Kaplan, Norton 2002].

W perspektywie finansowej podstawowymi miernikami pozostaja standardo-
we wskazniki pomiaru efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Cele
finansowe sg wiec realizowane w odniesieniu do stopy zwrotu z zaangazowanego
kapitatu, rentownosci aktywow, zysku operacyjnego. Obok nich moga zosta¢ zde-
finiowane inne cele, np. tempo wzrostu sprzedazy, dodatnie przeptywy pieni¢zne.
Wszystkie cele umozliwiaja uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu
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wdrozenie i realizacja przyjetej strategii przeklada si¢ na wyniki finansowe 1 prze-
ptywy srodkow pienieznych. Z kolei poprzez perspektywe klienta dycydenci moga
segmentowac rynek i definiowac klientow, ktorym zamierzaja oferowaé swoje pro-
dukty. W tej perspektywie istotne jest sformutowanie strategii produktéw, a na ich
podstawie ustalenie warto$ci dla klienta. Pomiar celow strategicznych w tym ob-
szarze odbywa si¢ na podstawie udziatu w rynku, utrzymania klientow, zdobywania
klientow, ich satysfakcji i rentownosci [Kaplan, Norton 2002].

Finanse
Jak
powinni Cele Cele Dziata-
nas strate- Miary szcze- nia
postrzega¢ | giczne gblowe
udziato-
wey?

A

W jakich
Klienci procesach | Procesy wewnetrzne
powin-
ni$my Cele Cele .
JakA A Cele ) Cele Drzia- byé strate- Mia sreze- Dzia-
powinni strate- | Miary | szcze- fania doskonali ; ry 4 tania
postrze- giczne gotowe aby > | giczne gbtowe
o Klienci
ienci? byli
zadowole-
\ / ni .
A
Wzrost i uczenie si¢
Jak
ZZC];OVYa'Cd Cele Cele Dziata-
>Z ONOSC A0 | strate- | Miary | szcze- . {4
zmian : ; nia
. giczne gotowe
i poprawy
efektywno-
$ci?

Rys. 2. Cztery perspektywy Zréwnowazonej Karty Wynikow
Zrédto: [Kaplan, Norton 2002].

W przeciwienstwie do pierwszych dwoch perspektyw perspektywa procesow
wewnetrznych jest bardziej rozbudowana i obejmuje swym zasiegiem zarzadzanie
operacyjne, zarzadzanie klientami, innowacje i relacje ze spoleczenstwem. Mierni-
kami w tym obszarze beda m.in. w procesach operacyjnych — koszt posiadania su-
rowca, relacja kosztu surowca do kosztu wytworzenia, czas trwania dostawy, udziat
brakow i reklamacji.
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W zarzadzaniu klientami pomiaru mozemy dokonywac poprzez procent docelo-
wych klientow, udziat w docelowych rynkach, rentownos¢ na docelowych klientach
[Swiderska (red.) 2010]. Procesy innowacyjne obejmujace zarzadzanie paleta no-
wych produktow mierzone bgdg okresem osiggniecia petnych mocy przerobowych
oraz liczbg skarg naptywajacych od klientéw. Najtrudniejszy w tym obszarze po-
zostanie pomiar relacji ze spoteczenstwem, ktoéry odbywac si¢ moze na podstawie
wskaznikow liczby wypadkow, liczby nieprzepracowanych efektywnie dni, poziom
odpadow, koszty utylizacji itp.

Ostatnia perspektywa — perspektywa uczenia si¢ 1 wzrostu, zdaniem Kaplana
i Nortona jest najtrudniejsza do opomiarowania ze wzgledu na niepoliczalne zasoby,
takie jak umiejetnosci pracownikow, stopien zinformatyzowania, stopien satysfak-
cji pracownikow. Mierniki w tym obszarze beda zindywidualizowane dla kazdego
podmiotu z osobna. Przyktadami moga by¢ ilosci wdrozonych systemow przetwa-
rzania danych, udzial niezbednych do realizacji wskazanych zadan pracownikow
z wymaganym poziomem wyksztalcenia, liczba zgtaszanych patentow 1 wdrazanych
usprawnien.

3. Proces wdrazania Zréwnowazonej Karty Wynikow

Pomigdzy codziennymi dziataniami pracownikdéw a misjg organizacji istnieje ogrom-
na przepas$¢ [Kaplan, Norton 2001]. Ztozony proces zdefiniowania miejsca, w kto-
rym si¢ znajduje organizacja, i opomiarowanie w czterech perspektywach umozliwi-
jacych zaréwno kontrole ex post realizacji strategii, jak ikontrole ex ante,
na podstawie ktorych ta strategia zostata stworzona [Swiderska (red.) 2010], powo-
duje, ze do rgk menedzerow trafito nowoczesne narzedzie umozliwiajace skuteczne
zarzadzanie przedsigbiorstwem. Powyzsza zalezno$¢ przedstawia rys. 3.

Proces tworzenia karty wynikdw wymaga zaangazowania catego kierownictwa
organizacji, gdyz wypracowane w warunkach kompromisu cele strategiczne powin-
ny mie¢ charakter celow niezmiennych w dluzszej perspektywie czasowej, np. trzy-
lub pigcioletniej. Aby przyniosty one sukces strategiczny, nalezy je zintegrowaé
z innymi projektami realizowanymi przez organizacj¢, np. poprawy efektywnosci
czy tez zarzadzania jakos$cig. Cele strategiczne zaplanowane w czterech perspekty-
wach powinny, tworzac ciag przyczynowo-skutkowy, zosta¢ przedstawione wszyst-
kim cztonkom organizacji, gdyz tylko w ten spos6b mozliwe staje si¢ wyjasnienie
strategii 1 wlaczenie wszystkich ogniw kierownictwa w proces jej formutowania
i wdrazania. Aby ulatwi¢ ten proces, cele strategiczne nalezy wyjasni¢ celami szcze-
gotowymi i ich miernikami. Miary celow szczegdétowych powinny by¢ opracowane
zarowno w perspektywie krotko-, jak i dlugookresowej i skorelowane z systemami
zarzadzania stosowanymi w organizacji. Cele moga by¢ mierzone wskaznikami
finansowymi i jednostkami charakterystycznymi dla organizacji — czynnikami jej
sukcesu, takimi jak czas wprowadzania nowego produktu na rynek, czas realiza-
cji dostaw, liczba uznanych reklamacji. Wszystkie miary powinny by¢ opracowa-
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ne na podstawie przyjetej wizji i strategii na kazdym szczeblu organizacji, tj. firmy,
jednostki biznesowej, wydziatu czy indywidualnego pracownika. Wszystkim mier-
nikom na wszystkich szczeblach przypisane zostaja docelowe warto$ci, bedace swo-
istymi ,,kamieniami milowymi”.

Dopracowanie

wizji i strategii
S ) . Monitorowanie
Wyjasnianie Zréwnowazona realizacji strategii
i integracja Karta Wynikow : S
i uczenia si¢
Planowanie
1 wyznaczanie
celow

Rys. 3. Cykl zarzadzania strategia przy wykorzystaniu Zrownowazonej Karty Wynikow
Zrodto: [Kaplan, Norton 2001].

Analiza wykonania planowanych parametrow objete sa wszystkie mierniki,
co oznacza, ze nie powinna ona odnosi¢ si¢ tylko do przesztosci, gdyz podstawo-
wym zalozeniem karty jest ocena przedsi¢biorstwa w perspektywie przysztosci.
Tym samym analiza ta pozwoli okresli¢, czy oczekiwania nie zdezaktualizowaly si¢
oraz czy przyjete zalozenia strategii sa realizowane i nadal istotne dla organizacji
[Kaplan, Norton 2001].

Przedstawiony powyzej cykl zarzadzania strategia (rys. 3) naklada na wszyst-
kich cztonkow organizacji obowiazek aktywnego uczestnictwa w jej realizowania.
Nie byloby to mozliwe bez poprawnie opracowanej mapy strategii, wskazujacej
wzajemne zwigzki poszczegdlnych celow. Z reguly jest to od 15 do 25 starannie
wyselekcjonowanych najistotniejszych celow majacych wptyw na osiagnigcie pla-
nowanych zadan. Mape strategii przedstawia rys. 4. Na podstawie tak opracowanej
mapy pozostajace w zwiazkach przyczynowo-skutkowych cele tatwo zinterpreto-
wac 1 upowszechni¢ wsérdd personelu wszystkich szczebli.



Pomiar efektow gospodarowania. Zrownowazona Karta Wynikow

215

< .
= POZIN
2 planowanych <
§ zyskow .
g Poprawa ptynnosci
RS finansowej
<
2
£ Zwickszy¢ Zmniej szy? udziat
o kosztow
o przychody . :
= ze sprzedazy Redukcja kosztow administracyjnych
=
Poprawié¢
rozpoznawalno$é

s marki
=
= Zwickszy¢ udzial
= wigkszy¢ u
i qw . ¥ u Poprawi¢ standardy
g e obstugi klienta
2
4
[
% Uelastyczni¢
5 . o
A~ Poprawi¢ jakos¢ Wleu(d(;s_c

rzedaz;

sprzedawanych spreedazy
produktow
N

é Iiozw Y ?é ) Zmodernizowac Uz}}:;l;anie
i) wlasng sie¢ certyfikatow
3 % sprzedazy prosesy jako$ciowych
& é\ technologiczne
2 N
< =
2 o 7'} 4
> ¢
hv % Poprawi¢
& 3 wspOlprace
% z dostawcami
(=W
o Poprawi¢ Zintensyfikowac
2 satysfakcje wspotprace
= pracownikow z o$rodkami
Rz naukowymi
Q B~
= o
s
E o
> =
=z - s Wprowadzié¢
& Usprawnic¢ " . . Zwigkszy¢
2] komunikacje motywacyjny Sy,s em poziom wiedzy
O wynagrodzen A L
~ wewnetrzng 1 umiejetnosct

Rys. 4. Powigzania celow w czterech perspektywach — mapa strategii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Swiderska (red.) 2010].
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Tabela 1. Zrownowazona Karta Wynikow — Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju — wspotpraca

z osrodkami naukowymi

Wyszczegdlnienie Opis
Cel strategiczny Intensyfikacja wspodtpracy z osrodkami naukowymi
Mierniki 1. Wydatki na badania naukowe
2. Liczba wdrozonych projektow
3. Efekty wprowadzonych projektow
4. Dynamika zmian wdrozonych projektow
Jednostka miary 1. 7t
2. Szt
3. 7t
4. %
Sposob pomiaru 1. Liczba realizowanych przy wspodtpracy z osrodkami naukowymi
projektow
2. Organizacja konferencji naukowych upowszechniajgcych stosowanie

rozwigzan korzystnych dla prowadzenia zrownowazonej gospodarki
le$nej

3. Efekty ekonomiczne i sSrodowiskowe wdrozonych projektow

4. Udziat pracownikoéw w podejmowaniu badan naukowych

Opis miary

Finansowy udzial w inicjowaniu nowatorskich zastosowan nowych
produktéw, wspieranie innowacyjnych rozwigzan w procesach produkcyj-
nych, promowanie inicjatyw umozliwiajacych podnoszenie kwalifikacji
zawodowych zatrudnionych pracownikow poprzez podyplomowe studia
dedykowane i doktoranckie na kierunkach bezposrednio zwigzanych

z rodzajem prowadzonej dziatalnosci, ochrong $rodowiska, efektywnos$cia
zarzadzania zasobami ludzkimi

Wartosci obecne 1. 7t
2. Udziat w 20 projektach
Wartosci docelowe 1. 7t
2. Zainicjowanie i udzial w 20 projektach
3. 20% przyrostu rozpoczynanych projektéw i badan

Czgstotliwo$¢ pomiaru

Rok

Inicjatywy strategiczne,
projekty inwestycyjne

— Rozpoznanie potrzeb i mozliwo$ci podejmowania wspotpracy z osrodka-
mi akademickimi

— Wskazywanie obszarow wymagajacych wdrazania nowoczesnych tech-
nologii. Tworzenie systemu motywowania pracownikow do podnoszenia
kwalifikacji

— Wspieranie i promowanie istniejacych osrodkow badawczo-rozwojowych
dominujgcych w sektorze i podejmujacych nowatorskie rozwigzania

— Wdrozenie zasad wspOlpracy wszystkich szczebli organizacji i osrodkow
badawczo-rozwojowych oraz akademickich osrodkow badawczych

Zrodta pozyskania Opracowania wilasne, sprawozdawczo$¢ GUS, informacje opracowane
informacji przez osrodki badan i oérodki akademickie

Odpowiedzialny Wydziatu Organizacji

za dostarczenie informacji | Kadry

Kierownicy dziatow

Budzet

Srodki wlasne

Srodki zewnetrzne z programéw wspierania innowacyjnosci przedsie-
biorstw

Srodki zewnetrzne z programéw Kapitat Ludzki

Dotacje budzetowe na podejmowane badania naukowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kaplan, Norton 2002].
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Mapa strategii jest indywidualnym odzwierciedleniem podmiotu i jej konstruk-
cja inaczej wyglada¢ bedzie w podmiocie prowadzacym dziatalno$¢ non profit. Po-
niewaz istotne wartos$ci oczekiwane sg inne, inne b¢dg wzajemne powigzania celow.
W tym wypadku mapa strategii bedzie odwrocona i cele perspektywy finansowej
jako niemajace kluczowego charakteru znajda si¢ na dole mapy.

Na podstawie mapy strategii opracowywana jest odrebnie dla kazdego zdefinio-
wanego celu strategicznego indywidualna Karta Wynikow. Karta Wynikéw zawiera
oprocz miernikdw realizacji wartosci historyczne, warto$ci oczekiwane, termin 0sig-
gnigcia docelowych wielkos$ci, sposdb pomiaru i zrdédta pozyskiwanych informacji.
Jej integralng czes$¢ stanowig inicjatywy strategiczne, czyli programy dzialan czast-
kowych i planowane inwestycje w ramach zdefiniowanego celu.

Inicjatywy strategiczne pehnig role ,,znakéw drogowych”, definiujac sposob
osiggniecia zaktadanego celu. Rysunek 4 przedstawia Karte Wynikoéw opracowa-
ng dla jednego z celow strategicznych obszaru uczenia si¢ 1 rozwoju — wspotpraca
z osrodkami naukowymi.

Zaprezentowana Karta Wynikéw jest sformalizowanym narzedziem gromadze-
nia i analizowania parametréw, wskazujac osrodki kompetencji i odpowiedzialnosci
za realizacj¢ celu, tacznie z planowanym dla niego budzetem i zrédtami finansowa-
nia. Pomiar zaprezentowanego celu odbywac si¢ bedzie na podstawie standardo-
wych wskaznikow pomiaru efektywnos$ci oraz wielkosci istotnych dla organizacji.

Wszystkie zaakceptowane przez kierownictwo firmy cele strategiczne opisane
W powyzszy sposob stanowi¢ bedg uporzadkowang metode gromadzenia danych,
na podstawie ktorych oceniana bedzie organizacja.

4. Wykorzystanie Zréwnowazonej Karty Wynikow
przy wdrazaniu innych narzedzi

Koncepcja Zrownowazonej Karty Wynikow stworzyla trwatg podstawe rozwoju in-
nych narzedzi, ktorych celem jest pomiar efektéw gospodarowania. Na podstawie
kompilacji z koncepcja cyklu biznesowego opracowana zostala metoda Business
Management Window, ktora pozwala na kompleksowa ocene dokonan przedsigbior-
stwa juz na etapie jego tworzenia, definiowania rodzaju dziatalnosci, wyboru Zrodet
finansowania, definiowania niezbgdnych aktywow i prognozy obcigzen fiskalnych
wynikajacych z przyjetych zatozen. W ramach tej koncepcji mozemy wyodrebnic
sze$¢ obszarow szczegolnego zainteresowania menedzerow, ktore odzwierciedlajg
przeplyw kapitaldéw w organizacji: opracowanie biznesplanu, zarzadzania kapita-
tem, aktywami, warto$cig dodana, obcigzeniami podatkowymi i wzrostem, ktorym
przypisane zostaja wiodace wskazniki finansowe. Konstrukcja Business Manage-
ment Window opiera si¢ na czterech fazach. Pierwsza z nich stanowi ustalenie —
na podstawie istniejacych warunkéw na rynku — wizji, w drugiej zdefiniowane
zostaja oczekiwania interesariuszy i opracowana zostaje Zréwnowazona Karta Wy-
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nikow. Faza trzecia stanowi monitorowanie decyzji operacyjnych i wynikow finan-
sowych. Ostatnig wypetnia opracowanie — w oparciu o ustalone mierniki — wynikow
finansowych, ich analiza iporéwnanie z warto$ciami oczekiwanymi [Michalak
2008].

Zalety Zrownowazonej Karty Wynikéw wykorzystuje rowniez rachunek kosz-
tow dzialan sterowanych czasem TDABC. Zdaniem R. Kaplana i S. Andersona
[2008, s. 11] ,,koncepcja TDABC laczy strategiczng orientacj¢ karty wynikow z bu-
dzetem, ktory stuzy do zatwierdzania wydatkow na zasoby wymagane do tworzenia,
produkowania i dostarczania produktéw zgodnie ze strategicznym planem firmy”,
taczac realizacje strategii firmy wynikajaca z mapy strategii z pomiarem zdolnosci
produkcyjnych zasobow firmy w ujeciu kosztowym.

Doceniajac zalety i wytykajac wady Strategicznej Karty Wynikow, opracowa-
no wiele innych koncepcji pomiaru efektoéw dokonan, takich jak Pryzmat Wyni-
kéw (Performance Prism) czy Koncepcja Pomiaru Dokonan Europejskiej Federa-
cji Zarzadzania. Jednak Zzadna z nich nie zyskala takiego zaufania jak Strategiczna
Karta Wynikow. Badania przeprowadzone przez J. Michalaka [2008, s. 162] wska-
zuja, ze az 39% losowo wybranych do badania przedsigbiorstw stosujacych syste-
my miernikéw finansowych i niefinansowych wdrozylo wtasnie t¢ metode pomiaru
efektow.

5. Podsumowanie

Pomiar efektow gospodarowania nierozerwalnie zwigzany jest z wynikami, ktore
nalezy zaprezentowac interesariuszom. Zanim jednak to nastapi, kadra menedzerska
ma do dyspozycji wiele narzegdzi, przy ktorych skutecznym wykorzystaniu moze
wypracowac najwyzsze z mozliwych efekty. Narzedzia te ciggle ewoluuja, przybie-
rajac formy skomplikowanych, interdyscyplinarnych rozwigzan. Poniewaz zmienia
si¢ spojrzenie na organizacje, jej wizje i cele, dobor narzgdzi musi by¢ staranny
i kompleksowy. Wykorzystanie opracowanych strategii tylko w 10% przyczynito si¢
do sukcesu. Kolejne 70% opracowane zostato w zty sposdb. Wykorzystanie opraco-
wanej przez R. Kaplana i D. Nortona Zrownowazonej Karty Wynikéw stato sie re-
medium na te problemy. Nowatorskie spojrzenie na organizacj¢ i wypracowanie
metod pomiaru skutecznosci przetozonych na strategie wizji, powigzanie celow stra-
tegicznych w czterech uporzadkowanych perspektywach nie tylko poprawia zrozu-
mienie samej strategii, ale takze komunikacj¢ wewnetrzng.

Poprzez $wiadome wilaczenie do procesu wdrazania Zrownowazonej Karty
Wynikéw mozliwe staje si¢ modyfikowanie i adaptowanie opracowanej strategii
do zmieniajacego otoczenia. Poprzez permanentng analize miar przypisanych do ce-
low strategicznych, analize podejmowanych inicjatyw strategicznych organizacje
sa w stanie precyzyjnie okresli¢ swoje miejsce na drodze wdrazania i realizacji wi-
zji, zmniejszajac obszar niepoliczalnych, ale liczacych si¢ w procesach gospodar-
czych wielkosci.
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Na podstawie zatozen przyjetych w Zrownowazonej Karcie Wynikow, ktoéra
na state weszta do kanonu narz¢dzi wykorzystywanych przez rachunkowos¢ zarzad-
cza, powstaja nowe lub ewoluujg stosowane w praktyce narz¢dzia pomiaru efektow
gospodarowania. W tym stanie rzeczy przyjecie zatozen Zrownowazonej Karty Wy-
nikow bedzie konieczno$cia dla organizacji i przedsiebiorcow planujacych skutecz-
ne konkurowanie na rynku.
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TOOLS FOR MEASURING THE EFFECTIVENESS
OF ECONOMY. BALANCED SCORECARD

Summary: The subject of this paper is the Balanced Scorecard, which constitutes a formalized
tool of the Management Accounting, enabling an efficient measurement of the effects of
economy. Being a compilation of specific values, characteristic for the subject and typical
standards for effectiveness of economy, it not only allows providing an answer to the question
in which place on the path of development an economic entity is located, but it also allows
precise indication of the scope of execution of its strategy. The hereby elaboration presents the
stages of implementing the Balanced Scorecard from translating the vision into operational
goals, through defining and building the map of strategy, to selection of strategic targets and
indicators of effectiveness.

Keywords: measuring the economic effectiveness, Management Accounting, Balanced
Scorecard.





