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1. Wstep

Potrzeby w zakresie pomiaru, raportowania i oceny wynikow przedsigbiorstw
ulegly radykalnej zmianie w okresie ostatniego ¢wieréwiecza. Jeszcze w latach
osiemdziesiatych ubiegltego wieku systemy pomiaru wynikow byly zorientowane
gléwnie na miary finansowe, takie jak stopa zwrotu z zainwestowanego kapitahu.
Majac na wzgledzie potrzebe unikniecia ograniczen istniejacych koncepcji', zaczeto
w praktyce poszukiwaé¢ nowych instrumentdéw, ktére moglyby stanowié fundament
systemu pomiaru i oceny dokonan w przedsigbiorstwach. Jedna z inicjatyw byl pro-
jekt badawczy firmy konsultingowej KPMG ,,Mierzenie efektywnoéci w organiza-
cjach przysztosci”, prowadzony pod kierunkiem D.P. Nortona przy wspéludziale
profesora R.S. Kaplana z Uniwersytetu Harvarda. Rezultat prowadzonych badan
stanowilo zaproponowanie kompleksowej koncepcji pomiaru dokonan w przedsie-
biorstwie, c¢zyli zrownowazonej kraty wynikow (Balanced Scorecard). W 1992 r. w
,,JHarvard Business Review” zostal opublikowany pierwszy artykut naukowy [Kaplan,
Norton 1992}, omawiajacy wyniki analiz oraz wnioski z prowadzonych badan’.

Zréwnowazona karta wynikdw jest wspdtczesnie niewatpliwie najbardziej popu-
larnym i najczesciej stosowanym na §wiecie, a przy tym szeroko opisywanym w
literaturze instrumentem pomiaru i oceny dokonan. W zwiazku z tym w niniejszym

! Przyczyny poszukiwania nowych koncepcji oceny dokonar oraz ograniczenia tradycyjnych sys-
teméw pomiaru wynikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, oparte na spostrzezeniach autoréw publi-
kacji anglojezycznych, uporzadkowat m.in. P. Dzurak [2003, s. 13-2].

2 Po 1992 1. zaczely sig pojawiaé kolejne publikacje na lamach tego czasopisma [Kaplan, Norton
1993; Kaplan, Norton 1996], poszerzajace zakres wiedzy na jej temat, natomiast w 1996 r. autorzy
koncepcji wydali pozycj¢ zwarta zatytulowana The Balanced Scorecard. Translating Strategy into
Action (wydanie polskie [Kaplan, Norton 2002]).
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opracowaniu zrezygnowano z przedstawienia jej istoty, z ktéra mozna si¢ zapoznac,
studiujac oryginalne prace jej tworcow. Nalezy jednak zdawaé sobie sprawe, ze
Balanced Scorecard w wersji zaproponowanej przez Kaplana i Nortona jako kon-
cepcja amerykanska nie jest ani pierwszym, ani jedynym dostgpnym rozwiazaniem.
W praktyce zaproponowano wiele koncepcji zwigzanych z pomiarem i monitorowa-
niem wynikéw przedsigbiorstwa, rozniacych sig stopniem ogélnoéci i zakresem
stosowania. W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie
trzech najwazniejszych propozycji zblizonych metodycznie do zréwnowazonej karty
wynikow, ktére w réznym okresie rozwingly si¢ w Europie.

2. Francuska karta wynikéw

Francuska karta wynikéw stanowi najstarsza kompleksowga koncepcjg¢ zwiazang z
pomiarem i ocena dokonan w przedsigbiorstwie. Propozycja okreslana jako Tableau
de Bord® byla stosowana juz na poczatku ubieglego stulecia przez francuskich inzy-
nieréw, ktérzy poszukiwali sposobow usprawniania proceséw produkcyjnych po-
przez lepsze zrozumienie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych przy
wykonywaniu réznych dziatan [Epstein, Manzoni 1997]. Jednakze — jak podaje M.
Lebas [1994) — Tableau de Bord nie jest koncepcjq ani nowatorska, ani wylacznie
francuska. Warto przy tym zauwazy¢, ze jedynie we Francji ten instrument znalaz}
od samego poczatku zastosowanie zar6wno w organizacjach zorientowanych na
zysk, jak i w jednostkach typu non-profit. Tableau de Bord stanowila pierwotnie
raczej zestaw miemnikéw zwigzanych z procesami produkcyjnymi anizeli komplek-
sowy instrument pomiaru i oceny wynikéw. Na przetomie lat piecdziesiatych i
sze$cdziesiatych ubieglego wieku wyksztalcila si¢ wspolczesna postaé¢ Tableau de
Bord, ktéra z modyfikacjami jest stosowana w praktyce do chwili obecnej*. Naj-
ogoblniej przyjmuje sig, ze Tableau de Bord stanowi instrument zarzadzania, ktory
obejmuje zestaw miermnik6w powiazanych siecia zalezno$ci przyczynowo-skutko-
wych, a takze proces selekcji, dokumentowania oraz interpretacji tych miernikéw.
Kazdy z miemikoéw jest dobierany na potrzeby oceny wyodrebnionej czesci przed-
sigbiorstwa, przy czym wszystkie mierniki lacznie odzwierciedlajg ogdlng sytuacje
ekonomiczng calej organizacji i stuzg okresleniu stopnia osiagania jej celow.

3 Tableau de Bord w Jjgzyku francuskim oznacza dostownie tablicg rozdzielcza znajdujaca si¢ w po-
jazdach mechanicznych, takich jak samochdd czy samolot, zawierajaca liczne urzadzenia pomiarowe,
jak np. predkosciomierz, obrotomierz czy wskaznik poziomu paliwa. Podobnie jak tablica w samocho-
dzie pozwala kierujacemu na obserwacjg roznych parametréw zwiazanych z prowadzeniem pojazdu,
tak Tableau de Bord umozliwia menedzerowi zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez monitorowanie i
oceng réznych wielkosci ekonomicznych.

* Od tego czasu powstato wiele publikacji opisujacych francuska kart¢ wynikéw. Autorami jednej z
pierwszych prac na ten temat sa P. Lauzel i A. Cibert: Des ratios au tableau de bord, Enterprise Mo-
demne d’Edition, Paris 1962. Podajg za [Chiapello, Lebas 1996].
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Cele stosowania koncepcji Tableau de Bord uwzgledniane przez francuskich
autorOw sa rozne i zaleza od poziomu zarzadzania przedsiebiorstwem. Najczesciej
wyrdznia si¢ cztery podstawowe cele (por. [Chiapello, Lebas 1996; Lebas 1994]):

1) wspomaganie menedzerow w procesie zarzadzania jednostkami organizacyj-
nymi, za ktére sa odpowiedzialni,

2) monitorowanie jednostek podrzednych przez jednostki nadrzedne przy jedno-
czesnym raportowaniu dokonan do wyzszych szczebli zarzadzania,

3) wspieranie procesu zarzadzania poprzez delegacjg uprawnien,

4) integracj¢ wzorcOdw zachowan poprzez stworzenie wspélnej bazy informacyjne;.

Francuska karta wynikow jest specyficznym narzedziem zarzadzania. Obejmuje
ona zbior okreslonych miemnikéw, pozwalajacych na monitorowanie oraz ocene
dokonan przedsigbiorstwa, przy czym istote tej koncepcji mozna wyjasnié bardziej
szczegdlowo, stwierdzajac, ze Tableau de Bord.

1) jest oparta na przyczynowo-skutkowym modelu dokonan jednostki gospodarczej,

2) stanowi instrument rozwiniecia i wdrazania strategii,

3) zawiera elastyczne, dynamiczne, proste i zdywersyfikowane informacje,

4) jest spojna z koncepcja statystycznej kontroli procesow.

Jesli jednostka wowczas

organizacyjna: cechuje ja: jesli  ponadto

obejmie
wykonuje zarzadzaniem
whasciwe —» efektywnosé [— innowacje
dziatania na czas

wykonuje dziatania

we wlasciwy sposéb w rezultacie wykaze wowczas
przy odpowiednim —»| wydajno$é¢ |— zapewni sobie . -
Zuzyciu zasobow odpowiedni poziom
produktywnosé g kosztéw
oraz zarzadza
kosztami jako§ci —  jakosé — aby osiagnac \
doskonato$é, przetrwanie,
h - wzrost
W ramac - wykorzystanie
limitéw zdolnosci zdolnoéci i ostatecznie
produkeyjnych produkcyjnych A

satysfakcje klientow

Rys. 1. Przyktad struktury modelu przyczynowego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Chiapello, Lebas 1996].
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Francuska koncepcja karty wynikow obejmuje wiazke miemikéw, ktdre sa wy-
bierane przy zatozeniu, ze menedzerowie powinni monitorowa¢ te parametry opisu-
jace dzialalno$é jednostki gospodarczej, za ktore sa oni odpowiedzialni. Tableau de
Bord moze by¢ interpretowana jako model przyczynowy podobny do diagramu Ishi-
kawy, w ktorym identyfikuje si¢ kluczowe zwigzki przyczynowo-skutkowe oraz
wskazuje obszary, gdzie podejmowanie dzialan jest najbardziej efektywne z punktu
widzenia otrzymywania pozadanych rezultatow.

Najwazniejszym elementem z punktu widzenia nawigacyjnej funkcji Tableau de
Bord jest to, aby kluczowe czynniki sukcesu zostaty wlasciwie zidentyfikowane oraz
mialy przypisane odpowiednie mierniki. Rozpoznaniu tych czynnikéw moze pomdc
narysowanie schematu odzwierciedlajacego strukture zwiazkdéw przyczynowo-
skutkowych w jednostce, dla ktorej projektuje si¢ tablice wynikéw. Przyktad takiego
schematu, ktory niejako wyjasnia zwiazki faczace kluczowe czynniki sukcesu z sa-
tysfakcja klientéw, ukazano na rys. 1.

3. Skandynawska karta wynikéw

Skandynawska koncepcja nawigatora powstala na potrzeby przedsiebiorstwa ofe-
rujacego szeroki wachlarz ustug finansowych Skandia AFS (Skandia Assurance and
Financial Services)’. Nawigator Skandii powstat w wyniku poszukiwania zrodet war-
tosci tego przedsigbiorstwa, ktére doprowadzily do badan nad kapitatem intelektual-
nym, prowadzonych przez zesp6! pracownikéw Skandii pod kierunkiem L. Edvinsso-
na, pdzniejszego dyrektora do spraw kapitatu intelektualnego tej spo6tki. Propozycja
nawigatora jest stosunkowo mloda, poniewaz badania zostaty zainicjowane w 1991 r.,
natomiast w 1995 r. Skandia opublikowala pierwszy na $wiecie raport dotyczacy kapi-
tahu intelektualnego w postaci zatacznika do sprawozdania finansowego®.

Rezultaty badan prowadzonych w Skandii doprowadzity do zdefiniowania kapi-
tatu intelektualnego, wyrdznienia jego czesci sktadowych oraz szczegétowych kom-
ponentdw a ostatecznie do stworzenia koncepcji karty wynikow, okreslanej jako
Nawigator Skandii’, ktéra bardzo silnie podkresla znaczenie zarzadzania zasobami o
charakterze niematerialnym.

* Mimo ze Skandia powstata w Szwecji w 1855 r., do dzisiaj ma gléwna siedzibe w Sztokholmie i
obecnie stanowi przedsigbiorstwo dzialajace w dwudziestu krajach $wiata na czterech kontynentach, w
tym réwniez w Polsce. Skandia zatrudnia na catym $wiecie ok. 5 800 pracownikéw, natomiast przychody
w 2005 r. wyniosty 128 bin SEK (koron szwedzkich, tj. ok. 53 bln PLN). Zob. http://www.skandia.com.

¢ Swoje do$wiadczenia L. Edvinsson opisat we wspélpracy z M.S. Malone w ksiazce wydanej w
1997 r. przez HarperCollins Publishers Inc. pt. /ntellectual Capital. Wydanie polskie tej pozycji to
[Edvinsson, Malone 2001].

7 Nazwa ,nawigator” odzwierciedla jego ideg, zgodnie z ktOra omawiany instrument ma shuzy¢
kompleksowemu sterowaniu dzialalnoscig przedsigbiorstwa za pomocg zbioru miemnikow osiagania
celow strategicznych przy uwzglednieniu istotnej roli kapitatu intelektualnego w kreowaniu warto$ci
przedsigbiorstwa.


http://www.skandia.com
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Obecnie zaréwno w literaturze, jak i w praktyce wystepuje wiele definicji kapita-
hi intelektualnego, przy czym w Skandii definiuje si¢ go jako ,,posiadang wiedze,
doswiadczenie, technologi¢ organizacyjna, stosunki z klientami i umiejetnoscei za-
wodowe, ktore daja przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna na rynku” [Edvin-
sson, Malone 2001, s. 40]. Tak postrzegany kapital intelektualny obejmuje dwie
zasadnicze sktadowe: kapitat ludzki i kapitat strukturalny®. Konstrukcja nawigatora,
ktéra ukazano na rys. 2, jest podobna do ukladu zréwnowazonej karty wynikow i
obejmuje pigé obszaréw, rozumianych analogicznie do perspektyw wyodrgbnianych
w ramach Balanced Scorecard.

. Przesztosé
Finanse
R / 4 KL
%‘ Klienci {¢— Ludzie —» Procesy Terazniejszosc
; \
-
=
L
E \ /
f:
& ) y
S Rozw¢j Przysztosc
v

Otoczenie zewngtrzne

Rys. 2. Nawigator Skandii
Zrédlo: [Edvinsson, Malone 2001, s. 56].

W gomej czgsci rys. 2 znajduje sig¢ obszar finansowy, ktéry odzwierciedla zda-
rzenia historyczne oraz informuje o sytuacji przedsigbiorstwa w danym momencie.
Wskazniki uwzgledniane w tym obszarze sa najczesciej powszechnie znane i kon-
struowane na bazie sprawozdan finansowych, przy czym mozna réwniez tworzy¢
nowe mierniki. Ta cz¢$¢ nawigatora jest osadzona w przesztosci. Ponizej umiejsco-
wione s3 obszary majace zwiazek z terazniejszoscia, czyli obszar klientow oraz ob-
szar proceséw, ktére reprezentuja sktadowe kapitatu strukturalnego. Mierniki ujmo-

¥ Kapitat ludzki obejmuje wiedzg pracownikéw, ich innowacyjno$¢ oraz zdolnoéé do Sprawnego
wykonywania zadan, natomiast kapitat strukturalny zawiera systemy informatyczne wraz z oprogra-
mowaniem i bazami danych oraz patenty, znaki handlowe, technologie, a takZe strukture organizacyj-
na. Kapitat strukturalny mozna dodatkowo podzieli¢ na kapital kliencki (zasoby przedsiebiorstwa
wyrazane w postaci grupy lojalnych klientéw oraz relacje zachodzace migdzy przedsigbiorstwem a
klientami) oraz kapitat organizacyjny (inwestycje przedsigbiorstwa w systemy, narzgdzia oraz jego
kultura organizacyjna), ktéry poddaje si¢ podzialowi na kapitat innowacji oraz kapitat procesow.
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wane w tych obszarach pozwalaja na biezace monitorowanie stopnia osiggania ce-
16w przedsigbiorstwa z perspektywy relacji z klientami oraz doskonalenia proceséw
zachodzacych w organizacji. Na samym dole umieszczono fundament calej kon-
strukcji, czyli obszar rozwoju, ktory jest zorientowany na przyszto$¢ organizacji.
Miary uwzglednione w tym obszarze stuza nie tylko ocenie przygotowania przed-
sigbiorstwa do podejmowania wyzwan w przysziosci (szkolenie pracownikow,
wprowadzanie nowych produktéw itp.), sq roOwnieZz pomocne przy odpowiedzi na
pytanie, jak przedsigbiorstwo odrzuca przesztosé np. poprzez zmiang produktoéw lub
wycofywanie si¢ z nierozwojowych rynkow. Ostatni obszar, czyli obszar zwiazany z
ludZzmi, umieszczono w centrum, poniewaz oddzialuje on na wszystkie pozostate
obszary. Majac na wzgledzie istote kapitatu intelektualnego, nalezy przypomnieé, ze
obszar ludzki determinuje jego tworzenie niemal w polowie. Mierniki umieszczone
w tym obszarze powinny umozliwiaé pomiar i ocene wiedzy, zdolnosci oraz inno-
wacyjno$é pracownikow.

Porownujac zréwnowazona kart¢ wynikéw oraz Nawigator Skandii, mozna
stwierdzi¢, ze obie koncepcje sa do siebie bardzo zblizone i w swojej konstrukcji
wyrazaja podobne, zorientowane na strategi¢, podejscie do pomiaru i oceny wyni-
kéw. W pierwotnej postaci Balanced Scorecard obejmuje cztery perspektywy (fi-
nansowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz uczenia si¢ i wzrostu), natomiast
propozycja skandynawska uwzglednia niemal analogiczny zestaw perspektyw (ob-
szar6w), wzbogacajac go o obszar ludzki. Akcentowanie znaczenia perspektywy
zorientowane)j na ludzi stanowi w zasadzie gtowny element odrézniajacy Nawigator
Skandii w konfrontacji ze zrownowazona karta wynikow. Takie podejscie jest wyra-
zem bezposredniej dbalosci o zarzadzanie kapitalem intelektualnym, ktére wszak
stanowito przestanke powstania skandynawskiego nawigatora. Oczywiscie w prak-
tyce miemniki uwzgledniane w ramach obszaru ludzkiego moga z powodzeniem
odnalez¢ swoje miejsce w czterech perspektywach Balanced Scorecard bez ko-
niecznoéci wyrézniania w niej piatej, dodatkowej perspektywy’.

4. Niemiecka karta wynikow

Niemiecka karta wynikdéw nie jest koncepcja nowa, stanowi bowiem jedynie
modyfikacjg¢ propozycji R.S. Kaplana i D.P. Nortona, dokonana na potrzeby prakty-
ki niemieckich przedsigbiorstw. Tworcami tej adaptacji na grunt europejski sa
H.R. Friedag i W. Schmidt, zatozyciele Miedzynarodowej Sieci Doradcéw Balanced
Scorecard z siedziba w Berlinie, a takze uznani konsultanci i autorzy wielu wdrozer.

’ Warto podkreslié, ze z raportu przygotowanego dla Ministerstwa Handlu i Przemystu w Danii
wynika, iZ rozwiazania zbliZzone do koncepcji Nawigatora Skandii stosowano w praktyce z powodze-
niem w wielu skandynawskich przedsigbiorstwach [Jarugowa, Fijatkowska, 2002 s. 152-153].
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Podstawowe réznice migdzy Balanced Scorecard R.S. Kaplana i D.P. Nortona a
propozycja H.R. Friedaga i W. Schmidta obejmuja;

1) odmienne podejécie do rOwnowazenia celéw i miernikéw,

2) obszary zastosowania,

3) liczbe perspektyw,

4) proces wdrozeniowy,

5) podejécie do zalezno$ci przyczynowo-skutkowych.

W karcie wynikdw w ujeciu amerykanskim kladzie sie duzy nacisk na zréwno-
wazenie celow i miemikéw, ktore odnosi si¢ do rownowagi miedzy miarami finan-
sowymi i niefinansowymi, krotkoterminowymi i dlugoterminowymi, wynikowymi i
prowadzacymi, obiektywnymi i subiektywnymi, a takZe zewnetrznymi i wewngtrz-
nymi. Propozycja niemiecka nie musi by¢ ,,zréwnowazona”, natomiast zdaniem jej
autor6w i propagatorow powinna by¢ ,strategiczna”. W zwiazku z tym o ile w odnie-
sieniu do oryginalnej koncepcji amerykanskiej uzywa si¢ czgsto wiemego thumaczenia
»Zrownowazona” lub ,,zbilansowana” karta wynikéw, o tyle dla koncepcji niemieckiej
postuluje si¢ nazwe ,.strategiczna karta wynikéw”. H.R. Friedag i W. Schmidt wyraza-
ja poglad, ze w karcie wynikow nalezy zapisywaé wylacznie cele o znaczeniu strate-
gicznym, ich zdaniem nie ma potrzeby rownowazenia celéw na wielu plaszczyznach.

Warto pamietaé, ze geneza koncepcji Kaplana i Nortona byla zwigzana z potrze-
ba stworzenia kompleksowego systemu pomiaru wynikéw w réznych obszarach
dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Dopiero z uplywem czasu Balanced Scorecard byla
traktowana jako system zarzadzania strategicznego. Natomiast Friedag i Schmidt od
samego poczatku postulowali dwukierunkowe wykorzystanie karty wynikow, wska-
Zujac na jej dwa zastosowania:

1) na potrzeby zarzadzania,

2) na potrzeby raportowania wynikow.

Stosowanie karty wynikOw na potrzeby zarzadzania oznacza stworzenie tzw.
zarzadcze] karty wynikéw, ktéra stanowi instrument zarzadzania strategicznego. W
tym ujgciu strategiczna karta wynikdéw jest zorientowana na wykonywanie dzialan
majacych na celu realizacje oraz rozwoj strategii. Za pomoca zarzadczej karty wyni-
kéw mozna planowac, organizowaé, motywowac, a takze kontrolowa¢ te dziatania,
co sprzyja rozwijaniu roznych obszaréw potencjatu przedsigbiorstwa i zapewnieniu
mu sukcesu rynkowego. W zwiazku z tym w karcie zarzadczej istotna role odgrywa-
ja ludzie i wykonywane przez nich dziatania.

Wykorzystanie karty wynikéw na potrzeby raportowania dotyczy skonstruowa-
nia tzw. sprawozdawczej karty wynikow i uwzglednia jej mozliwosci w znacznie
wezszym zakresie. Shuzy ona bowiem jedynie jako instrument pomiaru i komuni-
kowania dokonan organizacji réznym grupom interesariuszy, takim jak wlasciciele,
dawcy kapitatu obcego lub potencjalni inwestorzy. W sprawozdawczej karcie wyni-
kéw gtowna role odgrywajg zatem cele i mierniki ich osiagania. Schematyczne po-
réwnanie zarzadczej 1 sprawozdawczej karty wynikow ukazano w tab. 1.
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Tabela 1. Poréwnanie zarzadczej i sprawozdawczej karty wynikow

Kryterium Zarzadcza karta wynikéw

Sprawozdawcza karta wynikéw

Cel stosowania Potrzeby zwiazane z zarzadzaniem

organizacja, realizacja i rozwojem

Potrzeby zwiazane z wlasciwa alokacja
zasobow oraz komunikowaniem

strategii dokonan

Orientacja Dziatania wykonywane przez Cele i miemiki ich osiagania
pracownikow

Obszar zastosowania | Rozwdj potencjatu strategicznego Wykorzystanie potencjalu
przedsigbiorstwa strategicznego przedsigbiorstwa

Odbiorcy informacji | Menedzerowie i pracownicy

Osoby z zewnatrz (udziatowcy,
inwestorzy, kredytodawcy)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Jak wczesniej wskazywano, pierwotna koncepcja Kaplana i Nortona zakladata
wyréznienie perspektyw: finansowe;j, klienta, proceséw wewngtrznych oraz uczenia
si¢ i wzrostu. Obecnie autorzy ci rowniez uwzgledniaja mozliwosci rozszerzenia
tego zbioru, przy czym to wla$nie Friedag i Schmidt jako pierwsi zwrdcili uwage na
potrzebg elastycznego podejscia do ksztaltowania karty wynikow i doboru perspek-
tyw zgodnie ze specyfika przedsiebiorstwa. W swoich publikacjach podaja wicle
przyktadéw ukazujacych mozliwosci rozszerzenia znanej powszechnie konfiguracji
czterech perspektyw Kaplana i Nortona. Mozliwe perspektywy w ujgciu niemieckim

zaprezentowano na rys. 3.

Perspektywa klienta
(punkt widzenia klientow)

A
Perspektywa humanistyczne
dostawcy
Perspektywa
udziatowca Spojrzenie Wizja

Strategia

(dawcy kapitatu) zewnetrzne

Perspektywa
publiczna Sooimmen
(kraj. miasto) pojrzenie
zorientowane
A 4 na procesy

Perspektywa finansowa
(punkt widzenia wiascicieli)

Perspektywa pracownika
(rozwdj, uczenie sig,
system informacyjny)

Perspektywa
komunikacyjna
Perspektywa
Spojrzenie wdrazania
wewngtrzne (software i in.)
Perspektywa
organizacyjna
A
Perspektywa procesow

wewngtrznych
(innowacie, serwis)

Rys. 3. Pespektywy zrownowazonej karty wynikoéw wedtug Friedaga i Schmidta
Zrédio: [Friedag, Schmidt, Lewandowska, Likierski 2004, s. 21].



282

Konstrukcja karty wynikéw to jedynie wyobrazanie sobie istoty tego instrumen-
tu, przy czym jej zrozumienie wymaga wyjasnienia procesu wdrozenia, ktéry — jak
wspominano — przebiega nieco odmiennie, niz w przypadku koncepcji Kaplana i
Nortona. Mozna wyrézni¢ siedem etapéw wdrazania strategicznej karty wynikow
[Friedag, Schmidt 2003]:

1) zdefiniowanie misji, wizji i celow,

2) zdefiniowanie drog strategicznych i perspektyw,

3) zebranie pomystdw i wypelnienie ram strategicznych konkretnymi dziataniami,

4) powiazanie w konkretne projekty strategiczne i budzetowanie,

5) zdefiniowanie zakreséw odpowiedzialno$ci i powigzanie z systemem moty-
wacyjnym,

6) kontrola wynikow w ramach zarzadczej i sprawozdawczej karty wynikow,

7) zorganizowanie procesu uczenia sie.

5. Podsumowanie

Przedstawione skrétowo koncepcje wielowymiarowych kart wynikdw roznia sie
migdzy sobg ze wzgledu na wiele aspektéw, ktére sa uwarunkowane geneza po-
szczegblnych propozycji. Podstawowe wyrozniki dotycza obszaréw stosowania,
konstrukcji zwiazanej z istota proponowanych perspektyw, powiazan zachodzacych
miedzy ujmowanymi w nich celami i miernikami, a takze aspektow wdrozeniowych
i wreszcie samej filozofii danej koncepcji, odnoszacej sie do problemu ,,réwnowa-
zenia”. Syntetyczne poréwnanie omawianych instrumentéw w przekroju réznych
kryteriéw zaprezentowano w tab. 2.

Mimo znacznej réznorodno$ci propozycji europejskich, wydaje sig, ze funkcjg
kompleksowego, wielowymiarowego systemu pomiaru i oceny wynikdéw, a przy
tym fundamentu procesu zarzadzania strategicznego, najlepiej spelnia propozycja
amerykanska. Balanced Scorecard jest bowiem niezwykle dynamiczna, nieustannie
ewoluuje i moze by¢ ksztaltowana na wiele sposobéw w zaleznosci od potrzeb.
Uwzglednia ponadto bezposrednio podstawowe cele finansowe przedsigbiorstwa
odnoszace si¢ do kreowania jego wartosci, a przy tym jest koncepcja w wysokim
stopniu uporzadkowana 1 zwiezta. Rozwiazanie niemieckie jest w zasadzie pewna
modyfikacja propozycji Kaplana i Hortona, choé jego autorzy twierdza, Ze jest to
modyfikacja nowatorska, przy czym trudno znalez¢ racjonalne argumenty potwier-
dzajace takie stanowisko. Francuska tablica natomiast jest, zdaniem autora, koncep-
Cja W znacznym stopniu statyczng i przestarzala, nie podaza ona za dynamicznymi
zmianami zachodzacymi we wspdlczesnej gospodarce. Publikacje francuskie bardzo
czgsto opisuja ten instrument podobnie jak pdt wieku temu, ignorujac potrzebe jego
ciagtego dostosowywania do nowych uwarunkowan rynkowych. Nawigator Skandii
jest wreszcie koncepcja bardzo silnie zorientowana na zarzadzanie kapitatem inte-
lektualnym, wzorowang jednakze w swej formie na rozwiazaniu amerykanskim.
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Tabela 2. Poréwnanie europejskich koncepcji kart wynikow z Balanced Scorecard

i subiektywne, zewngtrz-
ne | wewnetrzne)

plirrglenun:la Balanced Scorecard Tableau de Bord Skandia Nawigator Flf;a?éanicg:};ﬁukzta
Przede wszystkim
Pierwotnie system Pierwotnie instrument m;tm 2 | Zaréwno instrument
pomiaru wynikéw, kontroli inzynierskiej, . zarzadzania strategicz-
obecnie instrument opisu |obecnie akcentuje si¢ Dym POprzez Jego nego (zarzadcza karta
Obszar (wizualizacji) strategii w |rolg tablicy we wspo- pormiar i rRportowanie, wynikéw), jak tez
. L . . p a takze sterowanie
zastosowania przedsigbiorstwie oraz | maganiu zarzadzania dzialalnoscia przedsi kompleksowy system
kompleksowy system  |strategicznego. Odgry- |, . SCia p 'T | pomiaru wynikow
mp EKSOWY Syste fegiczneg BTy biorstwa za pomoca, PO
zarzadzania strategicz-  |wa istotna rolg w orga- . Lor (sprawozdawcza karta
nego przedsigbiorstwemn |nizacjach non-profit zbioru miemikéw wynikéw)
osiagania cel6w strate-
gicznych
Nie ma obszarow
Cztery podstawowe: Pie¢ zasadniczych podstaw.owych, prefe-
i rowane jest bardzo
e finansowa obszaréw: indywidualne podejécie
Liczba o klienta Nie wyodrebnia ¢ finanséw we -
® proces6w wewnetrz-  |si¢ wyraznie e  Lklientéw Przy l:ia.:lc persp ek
obszaréw nych poszczegdlnych ®  procesow tywhl);to. zrlahcma,
(perspekayw) ® uczenia si¢i wzrostu |perspektyw ®  rozwoju ;rcupynlzlapi m}gv“\:;ka,
zliwosci . i L >
lz';;g:l::/g(:)scthiguzsze- ludzki komunikacji, dawcéw
kapitalu, organizacyjna,
konkurencji
Krytyka map strategicz-
nych, ktére nie
Uwzglednia powiazania uwzgledniajg wszyst-
Silne akcentowanie przyczynowo-skutkowe |Uwzglednia zaleznosci {kich okolicznoéei.
powiazan przyczynowo- |prowadzace od misjii  |migdzy réznymi Preferuje sig tzw.
Uwzglednienie skutkowych miedzy wizji przez cele strate- | obszarami z punktu macierz ram procesu
powiazan miemnikami i celami za | giczne, kluczowe widzenia kreowania  |strategicznego, czyli
pomoca ,,mapowania czynnki sukcesu (KSF) [kapitalu zwiazki logiczne mig-
strategii” po kluczowe miary intelektualnego dzy drogami strategicz-
dokonan (KPT) nymi (kderunkarni
rozwoju) a perspekty-
wami
Wdrazanie jest kom-
Procedura wdrozenia Projektowanie odrebnej |pleksowe i dotyczy Definiowanie kilku drég
kiadzie nacisk na kaska- |tablicy dla kazdej catego przedsicbior-  |rozwoju oraz tworzenie
dowanie, czyli przeloze- |jednostki w przedsie-  [stwa jednocze$nie i jednocze$nie w przekro-
Aspekty nie zrownowazonej karty |biorstwie, przy czym  |wszystkich jego obsza- |ju perspektyw i drog
wdroZeniowe wynikow calego przed- |(owe czastkowe tablice |row, przy uwzglednie- |zw. projektow strate-
sigbiorstwa na nizsze powinny by¢ zintegro- | niu istotnej roli kapitatu | gicznych uwzgledniaja-
szczeble struktury wane na najwyzszym  |intelektualnego w cych triade cel-
organizacyjnej szczeblu zarzadzania | kreowaniu wartosci dziatanie-miemnik
przedsiebiorstwa
Zrownowazenie celow i
miemnikdéw to podsta-
wowy paradygmat Autorzy postuluja Koncentracja na mier- |,.. .
Pozi (finansowe i niefinanso- |zréwnowazenie, przy  |nikach niefinansowych, Nie m_applrgeby ow-
oziom . . . .’ |nowazenia, istotne jest,
rbwnowaseni we, krétko- 1 (.i{ugote.r- czym w p.rakt'yc.e prze- snlne.a.kcento.wame roli by cele i miemiki mialy
wazena Y
minowe, wynikowe i wazaja miemniki finan- |pomiaru kapitatu . .
prowadzage, obiektywne |sowe i wewnetrzne intelektualnego maczenie stralegiczne

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Podsumowujac prowadzone rozwazania, nalezy stwierdzié, ze wspétczesnie kon-
kretna propozycja metodyczna, a szczegélnie jej nazwa, nie ma wielkiego znaczenia.
Przedsigbiorstwa nie musza akceptowaé w catosci oferowanych instrumentéw, moga
wszak projektowacé wiasne karty wynikow, ktore beda czerpaé z najlepszych wzor-
coOw $wiatowych, a jednocze$nie beda bardzo dobrze dopasowane do ich indywidu-
alnych potrzeb.
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EUROPEAN APPROACH TO CREATION MULTIDIMENSIONAL
CORPORATE SCORECARDS

Summary

The paper presents three basic European scorecards, which can be treated as alternative solutions
towards Balanced Scorecard originally proposed by R.S. Kaplan and D.P. Norton. Namely, French
Tableau de Bord, German version of corporate scorecard and Swedish Skandia Navigator were
depicted and critically evaluated, taking into account five criteria.
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