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PRZEGLAD MIERNIK()W STOSOWANYCH
W ZROWOWAZONYCH KARTACH WYNIKOW

1. Wstep

Zrownowazona karta wynikow stosowana jest do implementacji strategii orga-
nizacji oraz do pomiaru stopnia jej realizacji. Moze ona stanowi¢ réwniez ramy
systemu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Zakres wykorzystania zrow-
nowazonej karty wynikow zalezy od danej organizacji. Jest ona wdrazana zaréwno
przez organizacje sektora prywatnego, jak i przez organizacje rzadowe, samorza-
dowe czy nie nastawione na zysk.

Przedsigbiorstwa i organizacje sektora publicznego przy opracowywaniu wias-
nych zréwnowazonych kart wynikow moga czerpa¢ inspiracje z miernikow z in-
nych zréwnowazonych kart wynikow. Jednak wyraznie nalezy zaznaczy¢, iz nie
mozna opracowaé dwdch kart identycznych, poniewaz opracowuje si¢ je na pods-
tawie indywidualnej strategii danej organizacji.

Mierzenie stopnia realizacji strategii jest konieczne, poniewaz nie mozna za-
rzadzaé tym, czego nie mozna zmierzy¢. Wybor miernikow do pomiaru celow
strategicznych musi byé uzasadniony mozliwos$cia zmierzenia stopnia wykonania
danego zadania i gwarantowa¢ realizacj¢ wyzwan strategicznych. Nawet najlepszy
miernik stosowany w jednej organizacji moze okaza¢ si¢ nieodpowiedni dla dru-
giej. Moze on mierzy¢ to, co nie jest istotne z punktu widzenia realizacji strategii
danego przedsigbiorstwa. Zatem korzystajac z do§wiadczen innych podmiotow, na-
lezy caly czas pamigtaé o misji i strategii danej organizacji.

2. Ewolucja zastosowan zréwnowazonej karty wynikow

Koncepcja zréwnowazonej karty wynikéw powstata na poczatku lat dziewigé-
dziesiatych XX w. w Stanach Zjednoczonych, w wyniku projektu badawczego pt
Mierzenie efektywnosci w organizacjach przyszlosci przeprowadzonego pod kie-
rownictwem D.P. Nortona [Kaplan, Norton 2001a, s. 17]. R.S. Kaplan petnii rolg
konsultanta naukowego. Przez rok odbywaly si¢ spotkania z reprezentantami dwu:



331

nastu przedsiebiorstw w celu wypracowania nowego modelu mierzenia efektyw-
nosci. Pierwszym etapem prac byla analiza nowo wdrozonych, innowacyjnych
systemow mierzenia efektywnosci. Stosowano tzw. karty wynikow korporacji.
Whnioski z analizy doprowadzity do rozbudowania tej karty do postaci, ktora okres-
lono mianem zréwnowazonej karty wynikow. W jej skfad wchodzily cztery pers-
pektywy: finansowa, klienta, proceséw wewngtrznych oraz rozwoju. Rezultaty ba-
dania wskazaly na mozliwos$¢ praktycznego zastosowania zrownowazonej karty
wynikéw. Nastepnie pracowano nad rozszerzaniem zastosowan zréwnowazonej
karty wynikow. Prezesi przedsigbiorstw zaczgli ja postrzegac szerzej anizeli tylko
jako system mierzenia efektywnosci. Zaproponowali, aby zastosowa¢ ja do komu-
nikowania si¢ i koncentrowania dziatan calej organizacji na realizacji strategii..
Spowodowato to koniecznos¢ powiazania miernikow efektywnosci ze strategia or-
ganizacji. Z czasem zaczg¢to wykorzystywac zrownowazona kartg wynikow w du-
zych projektach restrukturyzacyjnych. Doswiadczenia te pokazaly, w jaki sposob
20-25 miernikow, ujetych w czterech perspektywach, utatwia komunikowanie i
wdrazanie strategii. Wkrotce nastepnie menedzerowie zaczgli stosowaé zrowno-
wazong kart¢ wynikéw jako podstawe systemu zarzadzania strategicznego. Uzy-
wali jej w kluczowych elementach procesu zarzadzania:

indywidualnym i grupowym ustalaniu celéw,

motywowaniu i wynagradzaniu,

alokacji zasobdw,

planowaniu i budzetowaniu,

monitorowaniu strategii,

uczeniu si¢ organizacji [Kaplan, Norton 2001a, s. 19].

Zrownowazona karta wynikow przeszta zatem ewolucje od udoskonalonego
systemu mierzenia efektywnosci do systemu zarzadzania strategicznego. Wraz z
rozwojem tej koncepcji menedzerowie zaczeli patrzeé na swoje organizacje z r6z-
nych punktéw oraz podkresla¢ inne wazne aspekty, decydujace o przysztych suk-
cesach przedsigbiorstwa. Obok tak istotnych dla organizacji obszaréw dziatalnosci,
jak: finanse, klient, procesy wewngtrzne i rozwdj, wyodrgbniono nowe plasz-
czyzny, a mianowicie konkurencyjna, kooperacyjna, koncernu, organizacyjng. ko-
munikacyjna, wdrozeniowa, internetu, dostawcy, innowacji, urzedéow i publiczng
[Friedag, Schmidt 2003, s. 177-185]. Potrzeba stworzenia kolejnych perspektyw wy-
nikta z koniecznosci $ledzenia i analizowania realizacji celow w innych, ale rownie
waznych dla organizacji ptaszczyznach jej dzialalnosci.

3. Mierniki zwigzane z podstawowymi perspektywami
zréwnowazonej karty wynikow

Do podstawowych perspektyw zrownowazonej karty wynikow nalezy zaliczyé:
perspektywe finansowa, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju. Przykladowe
mierniki z nimi zwigzane przedstawia rys. 1. Szczegdtowe omowienie miernikdw
nastapi w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.
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Perspektywa Perspektywa Perspektywa Perspektywa
TOZWOju wewnetrzna klienta finansowa
I I ' ‘
h 4

e liczba i koszt szkolen

® umiejgtnosci
pracownikéw (jakos¢,
wydajnosé,
elastycznosé)

© umiejetnosé
pozyskiwania
informacji (szybkos¢,
wiarygodnos¢,
kompletnos¢)

¢ klasyfikacja produktow
wedlug nowosci

® jakosé produktow

o dlugo$¢ czasu wprowadzania
nowych produktow

® poziom technologii
stosowanych

® udzial w rynku produktéw
w zaleznosci od jakosci
i nowosci

o stopich satysfakcji
klienta

® poziom
prowadzonego
serwisu

® udzial w rynku

® wzrost sprzedazy

® rentownosé

e poziom kosziow (ogolem.
struktura asortymentowa)

e przeplywy gotowkowe

o czas zwrotu nakladow na
przedsigwzigcia innowacyjne

o struktura pasywow (kredyty.
srodki wlasnc)

Rys. 1. Przykladowe mierniki modelu R.S. Kaplana i D.P. Nortona
Zré6dlo: [Marciniak, Krwawicz 2000, s. 14].

Perspektywa finansowa precyzuje strategi¢ z punktu widzenia wiascicieli i od-
zwierciedla zdefiniowany przez nich diugoterminowy cel organizacji. Cele finan-
sowe maja centralne znaczenie dla sformutowania celéw i miernikéw w ramach
pozostatych obszaréw zréwnowazonej karty wynikow. Kazdy miernik powinien
stanowi¢ element lancucha przyczynowo-skutkowego, powodujacego w efekcie
poprawe wynikow finansowych.

Organizacje stosujace w praktyce zréwnowazona kartg wynikow uzywaja w

perspektywie finansowej m.in. miernik6w, jak:
stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu,
ekonomiczna wartos¢ dodana,
stopa zwrotu z inwestycji,
suma wydatkéw na projekty rozwojowe,
struktura przychodéw,
udzial obrotéw uzyskiwanych przez kanal elektroniczny w sumie obrotow.
udzial naleznosci zagrozonych w naleznosciach ogétem,
stopien zadluzenia na mieszkanca,
przychody z podatku od nieruchomosci do wszystkich przychodéw miasta,
marza uzyskiwana dzigki serwisowi hotline [Dzida, Juszczak 2002, s. 11; Frie-
dag, Schmidt 2003, s. 173-177; Putting Strategy... 2001]
Wymienione powyzej mierniki sa zdefiniowane dla konkretnych celow, zatem
nie nalezy ich mechanicznie wpisywa¢ do wlasnej zréwnowazonej karty wynikow.
Moga one natomiast okazaé si¢ pomocne przy definiowaniu wiasnego miernika
realizacji celu finansowego.

W perspektywie klienta organizacja okresla klientow i segmenty rynku, na kto-
rych zamierza konkurowaé, oraz mierniki efektywnosci z nimi zwiazane. Do pod-
stawowych miernikéw w tej perspektywie zalicza si¢ udzial w rynku oraz utrzy-
manie, zdobywanie, satysfakcje i rentownos¢ klientdw. Zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe pomigdzy tymi miernikami zostaly przedstawione na rys. 2. Pozostate
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mierniki maja na celu pomiar wartosci oferowanej klientowi, majacej zapewnic¢
sobie ich lojalnos¢ i satysfakcje.

Udzial w rynku

Zdobywanie Rentownos¢ Utrzymanie
klientéw klientéw ¢ klientéWw

+

Satysfakcja
klientéw

v

Rys. 2. Lancuch relacji przyczynowo-skutkowych migdzy miernikami
w perspektywie klienta

Zrédlo: [Kaplan, Norton 2001a, s. 751.

Z rysunku 2 wynika, iz satysfakcja klientow ma bezposredni wptyw na rentow-
no$¢ oraz na zdobywanie i utrzymanie klientdw, a to z kolei oddziatluje na wzrost
udzialu w rynku.

Przyktadowe mierniki zwiazane z perspektywa klienta, stosowane przez orga-
nizacje:
liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek,
liczba kolejnych zaméwien od klientéw,
procentowy wskaznik reklamacji na miesiac,
ocena danego artykutu przez klienta,
liczba publikacji w prasie lokalnej,
liczba otrzymanych zaproszen na kongresy tematyczne,
liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w targach,
liczba klientow bioracych udziat w konkursach promocyjnych,
stosunek liczby spotkan z potencjalnymi klientami do ogétu spotkan,
liczba odwiedzin gminnego centrum miodziezowego,
ankiety telefoniczne przeprowadzane wsréd obywateli co dwa lata, dotyczace
oceny $wiadczonych ustug [Friedag, Schmidt 2003, s. 147-157; Putting Stra-
tegy... 2001].

Wskazane powyzej mierniki dotycza konkretnych klientéw danych organizacji.
Im bardziej sa oni specyficzni, tym bardziej indywidualne mierniki nalezy defi-
niowac.
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W perspektywie proceséw wewnetrznych identyfikowane sa dziatania i proce-
sy o kluczowym znaczeniu dla osiagnigcia celow sformutowanych w perspektywie
klienta i finansowej. Stosowane mierniki odnosza si¢ przede wszystkim do czasu
trwania, jakosci i kosztéw proceséw operacyjnych oraz do elastycznosci wytwa-
rzania. Wazne sa rowniez mierniki proceséw obstugi posprzedaznej (gwarancje i
naprawy gwarancyjne, naprawa usterek, obsluga zwrotoéw, przyjmowanie zaptaty)
[Kaplan, Norton 2001a, s. 95].

Przyklady miernikow w tej perspektywie:

liczba zglaszanych przez pracownikdéw pomystéw odnosnie do produktu,

liczba produktéw, ktore w wersji testowej nie zawieraty zadnych bledow,

koszty dziatalnosci w poréwnaniu z konkurencja,

liczba wypadkow zwiazanych z zanieczyszczeniem srodowiska,

liczba niespodzianek dla klienta ~ w tym bezptatne uslugi Swiadczone dia

klienta,

e liczba potrzeb klientéw zebranych i udokumentowanych przez przedstawicieli
handlowych,

s liczba uczestnikéw w projektach organizowanych w gimnazjach i uniwersy-
tetach przez firmy chcace pozna¢ potrzeby miodziezy odnosnie do ich pro-
duktéw,

e rating uprzejmych, profesjonalnych, gotowych do dzialania i szybko reagu-
jacych pracownikéw miasta [Friedag, Schmidt 2003, s. 157-163; Kaplan, Nor-
ton 2001b, s. 48-79; Purting Strategy... 2001].

Mierniki musza by¢ jak najbardziej dopasowane do charakteru przedsigwzigé
podejmowanych w zaleznosci od rodzaju danej organizacji.

W perspektywie rozwoju identyfikowane sa zasoby konteczne do wprowa-
dzenia zmian i osiagniecia celow ujetych w perspektywie finansowej, klienta i
procesdw wewnetrznych. Lancuch przyczynowo-skutkowy celéw strategicznych
bierze swoj poczatek w perspektywie rozwoju, zatem cele sformutowane w tej
perspektywie stanowia podstawy dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia calej
organizacji. Na rysunku 3 przedstawiono podstawowe miemniki perspektywy rozwoju.
a mianowicie: rotacj¢ kluczowych pracownikéw, wydajnos¢ pracownikow oraz sa-
tysfakcje pracownikow.

Z powyzszego rysunku wynika, ze na satysfakcjg pracownikdéw maja wplyw
umiejetnosci personelu, infrastruktura technologiczna i zaangazowanie pracow-
nikéw. Natomiast satysfakcja pracownikow bezposrednio wptywa na rotacj¢ i wy-
dajnosé pracownikow, a to z kolei wplywa na wyniki osiagane przez przedsig-
biorstwo.

Przyktadowe mierniki stosowane przez organizacje w perspektywie rozwoju:

e procent pracownikow podtaczonych do elektronicznej sieci,

e procent indywidualnych kart wynikéw,
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dostgpnosé strategicznych informacji,

udziat transakcji z klientami zapisywanych w giownej bazie danych,
liczba zatrudnien z polecenia,

procent pracownikow korzystajacych z oferty sportowe;j,

procent odmow udziatu w szkoleniach przez pracownikéw,

Podstawowe
mierniki
Wyniki
Rotacja Wydajnos¢
pracownikow pracownikow
Satysfakcja
pracownikow
Czynniki
warunkujace
Umiejetnosci Infrastruktura Zaangazowanie
personelu technologiczna pracownikow

Rys. 3. Mierniki zwigzane z perspektywa rozwoju
Zrodlo: [Kaplan, Norton 2001a, s. 124].

e liczba przeprowadzonych szkoleit na temat internetu,

o procent odej$¢ kluczowych pracownikéw,

e liczba kluczowych pracownikéw, ktorym zostat przydzielony kredyt budow-
lany,

e liczba inicjatyw zglaszanych przez pracownikow,

e jednostkowe nakfady na szkolenie [Friedag, Schmidt 2003, s. 163-171; Kaplan

Norton 2001b, s. 48-491.

Mierniki w tej perspektywie wskazuja na kluczowe elementy warunkujace roz-
wdj organizacji. Podkreslaja one role technologii informacyjnej, odpowiedniego
wykwalifikowania pracownikéw i wlasciwej struktury organizacyjne;.

W praktyce organizacje stosujg obok tych podstawowych perspektyw, rowniez
inne, odzwierciedlajace wazne dla danej organizacji obszary dziatalnosci.
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4. Mierniki zwigzane z dalszymi perspektywami zrownowazonej
karty wynikéw

Do dalszych perspektyw zréwnowazone) karty wynikéw mozna zaliczy¢ pers-
pektywe: konkurencyjna, kooperacyjna, koncernu, organizacyjna, komunikacyjna,
wdrozeniowa, internetu, dostawcy, innowacji, urzgdow i publiczna.

W perspektywie konkurencji wazne jest, aby swoich rywali traktowac jako
bodziec do osiagania coraz lepszych wynikéw. Mozna rowniez spojrzeé na nich
jako na swoistego partnera i dzieli¢ si¢ z nimi swoimi do$wiadczeniami (np. jak
dobrze doradzac klientowi), a w efekcie lepiej pozna¢ wiasna organizacje. Przykia-
dowym miernikiem moze by¢ dzielenie si¢ doswiadczeniami z konkurencja. Istotna
tu jest zaro6wno liczba konkurentéw, z ktéorymi nast¢puje regularna wymiana
informacji, jak i liczba konkurentéw ogétem.

W perspektywie kooperacji wskazuje si¢ na mozliwos¢ wspotpracy z naszymi
konkurentami w niektorych ptaszczyznach dziatalnosci (rozwoju produktu, dys-
trybucji czy logistyki). Przykladowym miernikiem moze by¢ liczba wspdinych
przedsiewzieé (typu udziat w targach) zakonczonych sukcesem.

W perspektywie koncernu podkresla si¢ przynaleznos¢ danej jednostki do
koncernu i wskazuje na mozliwe do uzyskania efekty synergii, wynikajace ze
wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi filiami. Przyktadowym miernikiem moze
by¢ liczba wspdlnie przeprowadzonych projektow.

W perspektywie organizacyjnej podejmowane sa dziatania scalajace podmioty.
ktore potaczyly si¢ ze soba. Przykladowy miernik to liczba podrozy stuzbowych
pomiedzy obydwoma przedsigbiorstwami.

W perspektywie komunikacji podkresla si¢ ogromne znaczenie komunikacji
wewnetrznej i zewngtrznej z punktu widzenia realizacji strategii. Szczegolnie is-
totne jest informowanie pracownikéw o przeprowadzanych projektach rozwo-
jowych, poniewaz to oni w swoich codziennych dziataniach daza do celdéw stra-
tegicznych. Rownie wazne jest stworzenie poczucia solidarnosci pomigdzy
pracownikami cafej korporacji. Typowy miernik w tej perspektywie to liczba cza-
sopism wydanych dla pracownikéw.

W perspektywie wdrozeniowej istotne jest przeprowadzanie radykalnych zmian,
zwiazanych np. z wdrazaniem nowych programéw komputerowych czy zréow-
nowazonej karty wynikéw. Ogromne znaczenie tych przemian wymusza stwo-
rzenie nowej perspektywy celem ich ciaglego kontrolowania i monitorowania. W
przypadku tak powaznych zmian konieczne jest rozpisanie przedsiewziecia
wdrozeniowego na tzw. kamienie milowe, stanowiace réwniez zroédto pomiaru
realizacji przeprowadzanego projektu.

W perspektywie internetu podkresla si¢ konieczno$¢ korzystania z nowych
mozliwosci z nim zwiazanych. Podejmowane dziatania nalezy rozpoczaé¢ od stwo-

! Rozdzial opracowany na podstawie [Friedag, Schmidt 2003, s. 179-185].
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rzenia stron internetowych i mierzenia liczby wejs¢ na te strony. Z czasem mozna
rozpoczac liczenie obrotow uzyskiwanych droga elektroniczna. Dziatania i mier-
niki w tej perspektywie zaleza od projektow przeprowadzanych przez dang orga-
nizacje i od skali, na jaka internet ma by¢ wykorzystywany.

W perspektywie dostawcy nalezy dba¢ o dobre relacje z dostawcami. Sa one
niezb¢dne, zwlaszcza w organizacjach, w ktorych wspolpraca przedsigbiorstwa z
dostawcami ma znaczenie strategiczne. Typowym miernikiem moze by¢ liczba
umoéw podpisanych z dostawcami.

W perspektywie innowacji nacisk kladzie si¢ na potrzebe wprowadzania inno-
wacji w celu przetrwania na szczegdlnie konkurencyjnym rynku. Klasycznym
miernikiem moze by¢ procent pracownikdéw bioracych udziat w konferencjach i
seminariach specjalistycznych.

W perspektywie urzgdow wskazuje si¢ na kontakty z urzgdem miasta. urzgdem
wojewodzkim czy urzedem panstwowym, w aspekcie zaréwno codziennych dzia-
fan (zezwolenia czy przetargi), jak i cennych informacji, ktorych urzgdy moga
udzieli¢ zainteresowanym podmiotom. Proponowanym miernikiem moze by¢ licz-
ba spotkan z najwazniejszymi dla firmy urzgdnikami.

Perspektywa publiczna opiera si¢ na zalozeniu, ze organizacja powinna dba¢ o
dobry wizerunek w srodkach masowego przekazu. Miernikiem moze by¢ liczba
publikacji w prasie lokalne;j.

Wymienione perspektywy zrownowazonej karty wynikow i przykfadowe mier-
niki wskazaly mozliwo$é spojrzenia na wlasna dziatalnos¢ z réznych punktow wi-
dzenia anizeli tylko finansowego, klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju. Jest
to zarazem zacheta do wylonienia takiego obszaru, ktory jest szczegdlnie istotny
dla dalszego rozwoju organizacji.

5. Podsumowanie

W artykule zostaly wskazane przykladowe mierniki stosowane przez orga-
nizacje stosujace zrownowazona karte wynikéw. Dotyczyly one podstawowych
(finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych i rozwoju) oraz dalszych perspektyw
zrownowazonej karty wynikow (konkurencyjnej, kooperacyjnej, koncernu, organi-
zacyjnej, komunikacyjnej, wdrozeniowej, internetu, dostawcy, innowacji, urzgdow
i publicznej).

Organizacja przy konstruowaniu wlasnej zrownowazonej karty wynikow moze
czerpaé inspiracje z miernikow z innych kart wynikow, jednak nalezy pamigtac o
tym, ze tworzy ja dla wiasnej strategii, ktora powinna powstac jako efekt wysitkdéw
pracownikow wszystkich szczebli, aby kazdy z nich mégt czu¢ indywidualny wkiad
w jej realizacje.
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REVIEW OF THE MEASURES APPLIED IN BALANCED SCORECARD

Summary

This paper discusses performance measures in basic perspectives ol the Balanced Scorecard
(financial, customer, internal proccess and learning and growth) and in specific perspectives ol the
Balanced Scorecard (competitor, cooperative, concern, organizational, communication, implementa-
tion, internet, supplier, innovation, institutional and public).

Megr Maria Nieplowicz jest asystentka w Katedrze Rachunku Kosztéw i Rachunkowosci Za-
rzadczej Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.
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