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STOSOWANIE ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW
W CONTROLLINGU STRATEGICZNYM

Zréwnowazona karta wynikéw (ZKW) to stworzona przez R.S. Kaplana i
D.P. Nortona koncepcja biznesowa, ktéra pomogla osiagnaé sukces
przedsigbiorstwom na calym $wiecie. Od kilku lat obserwuje si¢ rosnace
zainteresowanie koncepcja ZKW rowniez wérdd polskich przedsigbiorstw. Swa
ogromna popularnos¢ zawdzigcza dwom gléwnym zaletom. Po pierwsze,
umozliwia prezentacj¢ i oceng¢ dokonan przedsigbiorstwa w czterech komple-
mentarnych perspektywach: finanséw, klienta, proceséw wewngetrznych oraz
uczenia si¢ i rozwoju, réwnowazac rozmaite cele i punkty widzenia. Po drugie,
pozwala zintegrowa¢ myslenie strategiczne z codziennoscia organizacji, stanowiac
podstawe systemu zarzadzania ukierunkowanego na realizacj¢ strategii. Celem
artykutu jest przyblizenie koncepcji ZKW jako instrumentu wspierajacego
controlling strategiczny.

Zréwnowazona karta wynikéw przedktada misje i strategie przedsigbiorstwa na
cele i mierniki efektywnosci pogrupowane w czterech réznych perspektywach:

e finansowej,

e klienta,

e proceséw wewngtrznych,

e uczenia si¢ i rozwoju [3, s. 41].

Projektowanie zréwnowazonej karty wynikow sklania przedsigbiorstwo do
powigzania wlasnych celéw finansowych ze strategia korporacji. Cele finansowe
powinny stanowi¢ punkt odniesienia do celow i miernikéw sformutowanych w ra-
mach pozostalych perspektyw. Zadaniem celow i miernikéw finansowych jest
okreslenie oczekiwanych efektow finansowych strategii [3, s. 58].

Cele finansowe organizacji ulegaja ciaglym zmianom w zaleznosci od fazy jej
zycia. W pierwszej fazie zycia przedsigbiorstwa — fazie wzrostu — podmioty
gospodarcze koncentruja si¢ na dynamice sprzedazy (na nowych rynkach i nowych
klientach oraz nowych produktach i ustugach), na utrzymywaniu na odpowiednim
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poziomie wydatkow na rozwdj produktéw, proceséw, systeméw, umiej¢tnosci
pracownik6w, na tworzeniu nowych kanatéw dystrybucji. W fazie utrzymania
ktadzie si¢ z kolei nacisk na tradycyjne miemniki finansowe, takie jak zysk ope-
racyjny i marza brutto. Projekty inwestycyjne oceniane sa zgodnie ze standardowa
procedura planowania inwestycyjnego na podstawie zdyskontowanych przeptywow
pienigznych. Niektore przedsigbiorstwa wykorzystuja réwniez nowe miemiki
finansowe, takie jak ekonomiczna warto$¢ dodana i wartos¢ dla akcjonariuszy.
Wszystkie te mierniki odzwierciedlaja klasyczny cel finansowy — osiagna¢ wysoki
wzrost z zaangazowanego kapitatlu. W fazie zniw najwazniejsze sa przeplywy
pieni¢gzne. Wszystkie inwestycje musza odznaczaé si¢ szybkim i pewnym zwrotem
z zaangazowanych kapitalow. Nalezy dodac, ze przyporzadkowanie przed-
sigbiorstwa do danej kategorii nie jest stale i zmiany nast¢puja wraz z uptywem
czasu, przesuwajac jednostki do przedstawionych faz. Znaczy to, Ze z czasem
zmieniaja si¢ finansowe i inwestycyjne cele organizacji, powinny wigc podlegaé
okresowej weryfikacji (3, s. 61].

Jakie musza by¢ wyniki
finansowe firmy?
PERSPEKTYWA
FINANSOWA
W jakich
Jak powinni pr c;lcesach
postrzegaé PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA organizacia
nas klienci? KLIENTA PROCESOW [ 821229
przodowacé ?
PERSPEKTYWA
ROZWOIJU

Jaka infrastruktura jest niezbedna do
realizacji kluczowych proceséw?

Rys. 1. Zréwnowazona karta wynikéw — kompleksowa prezentacja dokonan przedsigbiorstwa

Zrédio: [1, s. 4].

Perspektywa finansowa zréwnowazonej karty wynikow umozliwia kadrze
kierowniczej okreslenie miernikéw, ktére stuza do oceny dlugoterminowego
sukcesu przedsigbiorstwa oraz czynnikéw, ktére warunkuja ten sukces i przyszie
wyniki. Wigkszos$¢ jednostek gospodarczych obiera sobie za strategiczne cele
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finansowe wzrost przychoddw, redukcje kosztow, poprawg¢ wydajnosci, poprawe
wykorzystania aktywdéw oraz minimalizacj¢ ryzyka, ktére to cele wynikaja ze
strategii i musza byé nieroztacznie powiazane z czterema perspektywami karty
wynikow.

Centralnym punktem strategii kazdej organizacji jest klient, a zatem pomiar
dziatalnosci przedsigbiorstwa z perspektywy klienta ma ogromne znaczenie.
Kierownictwo organizacji musi odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jak powinni postrzegac¢
nas klienci, aby mozliwe bylo osiagnigcie zalozonych wynikéw finansowych”.
Formulujac strategie, okresla si¢ docelowe rynki i klientow, do ktérych kierowana
jest oferta produktowa. Znajduje to odzwierciedlenie w zréwnowazonej karcie
wynikéw, w ktorej okresla si¢ miary satysfakcji klienta oraz udzialy w rynkach
docelowych. Porownujac docelowe wskazniki z wielko$ciami rzeczywistymi oraz z
analogicznymi wskaznikami konkurencji, kierownictwo jest w stanie okresli¢, czy
wybrana strategia w odniesieniu do klientéw jest realizowana prawidiowo (przez
poréwnanie planéw z wielkosciami rzeczywistymi), a rowniez czy przedsigbiorstwo
realizuje dobrga strategi¢ (przez poréwnanie z konkurencja) [5, s. 458).

Podstawowe miemniki w perspektywie klienta s3 wspélne dla wszystkich typéw
organizacji: udziat w rynku, lojalno$é klientéw i pozyskiwanie nowych klientow,
satysfakcja klientéw oraz rentownos¢ klientow.

Zrownowazona karta wynikéw jest narzedziem, dzigki ktoéremu zarzad
przedsigbiorstwa przekiada strategiczne cele firmy na system miar odzwier-
ciedlajacych te aspekty dziatalnosci organizacji, ktére z punktu widzenia klienta
maja kluczowe znaczenie. Zazwyczaj wymienia si¢ trzy grupy atrybutéw, a
mianowicie:

e cechy produktu (ustugi): funkcjonalnosc, jakosc i cena,
e relacje z klientami: jako$¢ obstugi klienta,
e wizerunek i reputacja [3, s. 89].

Identyfikujac konkretne cele i mierniki w kazdej z tych trzech grup, mene-
dzerowie powinni dazyé do skoncentrowania wysitkdw organizacji na zaofe-
rowaniu swoim klientom ponadprzecigtnej wartosci.

W perspektywie procesow wewngetrznych identyfikowane s dziatania i procesy
kluczowe dla celéw sformutowanych w perspektywie klienta i finansowej. Dzigki
temu mierniki efektywnosci koncentruja si¢ na tych procesach wewngtrznych, ktére
beda mialy najwickszy wplyw na satysfakcje klienta i osiagnig¢cie celéow finan-
sowych. Pelny model taficucha wartosci, ktory to model przedsigbiorstwa moga
dostosowywac do wiasnych potrzeb, zawiera trzy zasadnicze grupy procesow:

1. Procesy innowacyjne, majace zbadaé obecne oraz przyszle potrzeby klientéw w
celu stworzenia produktu lub ustugi, ktéra zaspokoi te potrzeby.

2. Procesy operacyjne, obejmujace odcinek fanicucha od uzyskania zamdéwienia od
klienta do dostarczenia mu produktu lub ustugi. Nacisk polozony jest na
wydajne, nieprzerwane i terminowe dostawy produktow i ustug do
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dotychczasowych klientéw. Stosowane mierniki odnosza si¢ do jakosci, czasu

trwania, kosztow procesOw operacyjnych oraz elastyczno$ci wytwarzania.

3. Procesy obshugi posprzedaznej, polegajace na $wiadczeniu ustug dodajacych
warto$§¢ do produktéw sprzedanych klientom (gwarancje i naprawy gwa-
rancyjne, naprawa usterek, obstluga zwrotdéw, przyjmowanie zaplaty).
Przyktadowe miemniki to szybkos¢ obstugi, koszt zasobéw zuzytych w procesie
obstugi posprzedaznej czy tez mierniki odnoszace si¢ do czasu trwania, jakoéci
i kosztéw procesow operacyjnych {3, s. 99] (za [4, s. 66]).

W ramach takiego tancucha warto$ci wszystkie procesy sa wazne i musza by¢
dobrze realizowane. Jednakze nalezy si¢ skupi¢ na tych procesach, ktérych
sprawno$¢ i efektywno$¢ ma najwigkszy wplyw na wartosci dla klienta i dla
wiascicieli.

W  perspektywie rozwoju identyfikowane sa zasoby konieczne do
wprowadzenia zmian i w dazeniu do celéw ujetych w perspektywie finansowej,
klienta i procesow wewnetrznych. Lancuch przyczynowo-skutkowy celow stra-
tegicznych, przechodzacy przez wszystkie cztery perspektywy, bierze swoj
poczatek w perspektywie rozwoju. Zatem cele sformutowane w tej perspektywie
stanowia podstawy diugoterminowego rozwoju i doskonalenia organizacji. Na
perspektywe rozwoju skladaja si¢ trzy glowne elementy: potencjatl kadrowy,
mozliwosci systemow informacyjnych oraz zgodno$¢ ze strategia [2, s. 67].

Wsréd podstawowych obszaréw charakteryzujacych proces rozwoju wymienié
mozna:

e satysfakcj¢ pracownikéw zwiazana z wykonywana praca (zadowolony
pracownik pracuje lepiej i zdecydowanie czg$ciej myS$li o interesie orga-
nizacji),

e utrzymanie w przedsigbiorstwie pracownikéw na kluczowych stanowiskach
(mierzone procentem pracownikéw rezygnujacych z pracy w przedsigbiorstwie
w ciagu calego okresu),

e produktywnos¢ pracownikéw (mierzona przecigtnym przychodem ze sprzedazy
na jednego zatrudnionego),

e dostgp do systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie,
stopien motywacji pracownikéw (mierzona przeci¢tng liczbg inicjatyw
usprawniajacych dziatanie przedsigbiorstwa na jednego =zatrudnionego i
procentem inicjatyw wdrozonych) [5, s. 465].

Wszystkie wymienione obszary dziatalno$ci zwiazane z perspektywa rozwoju
powinny by¢ mierzone i poréownywane w czasie i w stosunku do planéw.

Obok kompleksowej prezentacji dokonan organizacji podstawowym
wyrdznikiem ZKW jest integracja wokot wizji i strategii przedsi¢biorstwa. Strategia
stanowi wspolny mianownik celéw i miernikéw ustalonych dla wszystkich czterech
perspektyw. Dobrze skonstruowana karta powinna wyrazaé ciag zaleznosci
przyczynowo-skutkowych prowadzacych do realizacji wizji i strategii. Budowa
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ZKW poprzez ustalenie celow powiazanych ze soba zaleznosciami przyczynowo-
-skutkowymi dyscyplinuje myslenie o strategii. Wszystkie cele i miemniki
efektywnosci w ZKW, zaréwno finansowe jak i niefinansowe, definiowane sg na
podstawie wizji i strategii przedsigbiorstwa [1, s. 5].

Zréwnowazona karta wynikéw doskonale moze uzupelnia¢ controlling
strategiczny oraz z nim wspdlpracowa¢ na réznych poziomach — ze wzgl¢du na
zbiezne cechy. Karta wynikéw ukierunkowana jest na zarzadzanie strategiczne,
podobnie controlling strategiczny — poprzez uczestnictwo w fazach procesu strate-
gicznego (tj. w analizie strategicznej, formutowaniu, wdrazaniu i realizacji strategii
oraz w kontroli strategicznej). ZKW i controlling zajmuja si¢ zapewnieniem
dlugotrwatlej egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa oraz mozliwosciami osiggania
sukcesu. Ich uczestnictwo w zarzadzaniu organizacja mierzone jest dlugimi
horyzontami czasowymi, czgsto nawet nieograniczonymi. Koncentruja si¢ na ze-
wnetrznych uwarunkowaniach przedsigbiorstwa, na ich podstawie ksztaltuja cele i
zasoby oraz dopasowujg organizacja do zmian w otoczeniu.

Stosowanie zrownowazonej karty wynikéw w controllingu strategicznym dos-
tarcza wielu korzysci, wsrod ktérych znajduja si¢ m.in.:

o skuteczna implementacja strategii poprzez systemowgq integracj¢ zarzadzania
strategicznego z operacyjnym,

e przelozenie strategii na szczegolowe cele,

o mozliwo$¢ ciaglego monitorowania strategii, biezaca informacja o tym, w
jakim stopniu zalozona strategia zostala zrealizowana, w ktorym miejscu na
drodze do zrealizowania wizji znajduje si¢ organizacja,

e wzrost wartosci przedsi¢biorstwa,

e prosty opis i efektywna komunikacja strategii na wszystkich poziomach
organizacji,

o funkcjonowanie systemu kontroli przedsigbiorstwa zorientowanego na
przyszlos¢ oraz przyszte wyniki finansowe,

e ukierunkowanie aktywnosci calej organizacji oraz wszystkich zasobéw na
osiagnigcie zakladanych celéw strategicznych,

e powiazanie strategii z codziennymi zadaniami i operacjami poszczego6lnych
oséb i oddziatow [1, s. 6].

Konczac rozwazania, warto dodaé, ze zarzadzajacy, dzigki wprowadzeniu
zrownowazonej karty wynikéw do controllingu strategicznego, nabywaja nowych
umiejetnosei, poszerzaja bowiem swoja wiedzg¢ ekspercka o strategii oraz wiedzg o
samej kartcie wynikow. Zyskuja zdolno$é globalnego 1 interdyscyplinamego
spojrzenia na dziatalnosc przedsigbiorstwa.
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USAGE OF BALANCED SCORECARD IN STRATEGIC CONTROLLING

Summary

The main purpose of a paper is to present the Balanced Scored Card. The article shows the

characteristic features the BSC which determine using its in strategic controlling.
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