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ZrOwnowazona

karta wynikow

jako narzedzie kontroli

Wprowadzenie

miare zwiekszania sie presji konkurencji
na rynku globalnym, nauki o zarzadza-
niu zdaja sie koncentrowaé przede wszy-
stkim na zmieniajacych sie wymaganiach zwigza-
nych z systemem kontroli w przedsigbiorstwach.
W odréznieniu od sytuacji, kiedy to systemy pomia-
ru dzialalno§ci przedsigbiorstwa zorientowane byly
na wyniki z przeszloéci, obecnie dyskutuje sie na
temat nowych ram dla strategicznej kontroli, ktére
uwzglednialyby réwniez stany przyszte. W literatu-
rze z zakresu zarzadzania przedmiotem dyskusji
w ostatnich latach jest, w interesujacym nas kon-
tek§cie kontroli, koncepcja zréwnowazonej karty
wynikéw (Balanced Scorecard) stworzona przez Ro-
berta S. Kaplana, profesora rachunkowosci z Har-
vard University 1 Davida P. Nortona, prezydenta
firmy konsultingowej Nolan, Norton & Co.

Na podstawie gléwnych zalozeh zréwnowazonej
karty wynikéw Kaplana i Nortona, w artykule
prezentowana jest ocena tego rozwigzania, ktéra
ma m.in. wyjasni¢, dlaczego koncepcja ta jest teore-
tycznie atrakcyjnym narzedziem przy tworzeniu
systemu kontroli w przedsiebiorstwie.

Zrownowazona karta wynikéw w systemie
kontroli operacyjnej

radycyjne mierniki dziatalnoéci finansowej
zazwyczaj nie obejmujg zagadnieh konsu-
menta i konkurencji, zatem nie sg w stanie
generowaé wezesnych sygnaléw ostrzegawezych do-
tyczacych zmian na rynku. Poniewaz korporacje
mogg tatwo stracié grunt pod nogami, jezeli nie
beda potrafity reagowaé szybko na te zmiany, tra-
dycyjne wskazniki finansowe niosg ze sobg ryzyko,
2e w ocenach akcjonariuszy nie beds sprzyjaly
wzrostowi wartosci przedsiebiorstwa.

Wychodzac z takich przestanek, Kaplan i Norton
realizujac program badaweczy i wspélpracujac z 12
korporacjami wypracowali spéjny system, ktory ze-
zwalal na monitorowanie dokonan przedsiebiorst-
wa w taki sposdb, ze stanowil dopelnienie wskaz-
nikéw finansowych. W tej koncepcji, nazwanej
zrownowazong karta wynikéw, autorzy utrzymuja,
ze strategie dlugookresowe mogg byé sprzezone
z dziataniami krétkookresowymi poprzez monitoro-
wanie i mierzenie efektywnosci na poziomie opera-

cyjnym wynikéw uzyskiwanych przez pracownikéw
iich innowacyjnosci, satysfakeji konsumentéw, jak
rowniez wynikéw finansowych?. Zréwnowazona
karta wynikéw dostarcza najbardziej potrzebnych
informacji i umozliwia w ten sposéb naczelnemu
kierownictwu kontrole kierunku, w jakim podaza
przedsigbiorstwo. Autorzy wykorzystuja tu obrazo-
we poréwnanie do sytuacji pilota w kabinie samolo-
tu (naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa) i wy-
korzystywania przez niego przyrzadéw do nawiga-
¢ji i kontroli lotu (zréwnowazona karta wynikéw).

Chociaz kazde przedsigbiorstwo musi wypraco-
wywac swoj wlasny system pomiaru efektéw dziata-
nia, by przystosowaé go do sytuacji, w jakiej sie
znajduje oraz wyzwan strategicznych i zastanych
proceséw gospodarczych, to jest jednakze mozliwe
ujecie koncepcji Kaplana/Nortona w kategoriach
og6lnych.

Autorzy wyro6zniaja cztery plaszezyzny (perspek-
tywy), na ktérych ukazane moga by¢ efekty osigga-
ne przez przedsigbiorstwo. Te cztery plaszczyzny
oraz nawigzujace do nich pytania to:

# Plaszczyzna finansowa (W jaki sposéb powin-
niSmy prezentowaé sie naszym akcjonariuszom,
aby osiagnaé¢ sukces finansowy?). Ta plaszczyzna
koresponduje z klasycznymi miernikami finanso-
wymi, takimi jak: przeplywy gotéwkowe, wielko§ci
obrazujace wzrost sprzedazy czy wzrost udziatu
w rynku. Te miary sg ciggle pozyteczne w przed-
stawianiu ekonomicznych konsekwencji decyzji
podjetych w przedsiebiorstwie w przesztosci.

B Perspektywa klienta (W jaki sposb powinnis-
my prezentowac sig¢ naszym klientom, aby realizo-
waé nasza wizje?). W tych ramach menedzerowie
muszg okreslié wskazniki odpowiednie do oceny
efektéw dziatalnoéci przedsigbiorstwa w odniesie-
niu do danej kategorii konsumenta czy rynku. Ty-
powymi wskaznikami mogg tu by¢ np. badania
satysfakcji konsumenta, pozyskiwanie nowych
klientéw, elastyczne dostawy.

B Plaszczyzna wewnetrzna (Aby usatysfakcjo-
nowaé naszych akcjonariuszy i klientéw, w odnie-
sieniu do jakich proceséw bedziemy sie pozytywnie
wyrézniaé?). Tu w centrum zainteresowania pozo-
stajg procesy wewnetrzne w przedsigbiorstwie, kto-
re majg najwiekszy wplyw na ksztaltowanie sie
poziomu satysfakecji klienta i uzyskiwanie celéw
finansowych organizacji. Wedlug Kaplana i Nor-
tona ta perspektywa ukazuje dwie podstawowe 16z-



nice miedzy klasycznymi wskaznikami, a zréwno-
wazona kartg wynikow. Podejécie klasyczne podej-
muje prébe monitorowania i usprawniania istniejg-
cych proces6w. Nowa koncepcja natomiast definiuje
i koncentruje sie na procesach, ktore uznane sg za
najwazniejsze dla skutecznej realizacji strategii or-
ganizacji — nawet, jezeli te procesy sa jeszcze
w przedsiebiorstwie nieobecne. Drugg podstawowsg
rbéznicg jest to, iz zréwnowazona karta wynikéw nie
zamyka si¢ w ramach procesoéw produkeji aktual-
nych produktéw dla istniejacych klientéw. Probuje
ona koncentrowaé si¢ na przysztych klientach przez
definiowanie nowych segmentéw rynku i pojawiaja-
cych sie potrzeb. Typowymi miarami w tej plasz-
czysnie moze by¢ jako§é produktu, rozwdj nowych
produktéw 1 wprowadzanie nowych produktéw na
rynek.
B Plaszczyzna uczenia sie i wzrostu (Jak be-
dziemy zachowywa¢ nasz potencjal do przeprowa-
dzania zmian i doskonalenia organizacji, by realizo-
waé nasza wizje?). Ta perspektywa koncentruje sie
na infrastrukturze, ktorg musi stworzy¢ przedsie-
biorstwo, aby zapewnié sobie dlugookresowy wzrost
i usprawnia¢ swoje dzialanie. Kaplan i Norton
twierdza, Ze zdolnosci organizacji do uczenia sie
zaleza od ludzi (czlonkéw organizacji), systeméw
oraz procedur. Wskazniki zorientowane na ludzi
obejmujg grupe ogdlnych miernikéw, na przyklad
satysfakcje pracownikow, szkolenie i umiejetnosci
pracownikéow. Mozliwosci systemu moga byé mie-
rzone subiektywnymi ocenami co do dostepu do
systeméw informacyjnych, ktére gwarantujg na-
tychmiastowe dostarczenie decydentom odpowied-
niej informacji. Procedury moga byé z kolei ocenia-
ne poprzez pryzmat ich adekwatno$ci (zdolnosci) do
laczenia inicjatyw pojedynczych pracownikéw z ce-
lami ogélnymi i czynnikami sukcesu organizacji.
Wychodzgc z powyzszego, Kaplan i Norton utrzy-
muja, ze misja organizacji i jej strategia moga byé
przekazywane na wszystkie poziomy organizacji
w postaci realnych wskaznikéw. Autorzy opowiada-
ja sie za tym, iz strategia jest zbiorem hipotez na
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temat przyczyn i skutkéw. Zréwnowazona karta
wynikow reprezentuje takg wlasnie probe ukazania
zwigzk6w miedzy réznymi podmiotami (wskazniki)
w taki sposob, by mogty by¢ one przedmiotem ocen
i decyzji. Ryc. 1. ukazuje przyklad takiej sekwencji
przyczynowo-skutkowej?. Zwrot z inwestycji moze
by¢ wskaznikiem wykorzystywanym w karcie wyni-
kéw na plaszezyznie finansowej. Z perspektywy
klienta takg miarg wykorzystywang w karcie wyni-
kéw moze byé lojalno§é klienta wobec marki/pro-
duktu. Analiza preferencji klienta moze z kolei
ukazaé, ze dostawa w okreslonym czasie jest wyso-
ko przez niego ceniona i trzeba zatem wprowadzié
taks wlasnie procedure. Aby osiagnaé wysoka spra-
wnoéé dostaw na czas, oczekuje sie, ze skroceniu
ulegnie dtugoéé cyklu produkcyjnego i zapewniona
bedzie wysoka jako$¢ produkeji (plaszczyzna we-
wnetrzna). Proces ten jest kontynuowany przez
rozwazanie, jak usprawnié (skrécié) cykl produkeyj-
ny i poprawi¢ jako$é. W naszym przykladzie to
moze byé osiagniete poprzez szkolenia i zwigksza-
nie umiejetnosci najbardziej znaczacych dla firmy
pracownikéw (plaszczyzna uczenia sig i wzrostu).

Kaplan i Norton podkreslaja, ze wyréznienie tych
czterech plaszczyzn okazalo sie pomocne w odnie-
sieniu do analizy wielu przedsigbiorstw i branz.
Jednakze te cztery perspektywy czy plaszczyzny
nie powinny by¢ traktowane jako ciasny gorset
oparty na matematycznych formutach. Zaznaczajg
jednak, ze w niektérych przypadkach przydatne byé
moze dodanie innych plaszczyzn, jak np. wzglad na
dostawcoéw i bezpoérednie otoczenie (spolecznosé
lokalng)?.

Zréownowazona karta wynikéw w kontekscie
strategicznego systemu kontroli

edlug Kaplana i Nortona, przedstawiona
powyzej koncepcja zréwnowazonej karty
wynikéw sytuuje w centrum zaintereso-
wania strategie i wizje, a nie kontrole. Karta wyni-
koéw ustala cele, ale zaklada rownoczeénie, ze ludzie
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Ryc. 1 Przyklad relacji: zwigzki przyczynowo-skutkowe w modelu Kaplana/Nortona

Zrédto: KAPLAN/NORTON (1996), s. 31.



podejma wszelkie dzialania i dokonajg niezbednych
zmian, ktore sg konieczne do osiggniecia tych celow
(mozesz uzyskaé to, co jest mierzalne)®. Wskazniki
s3 projektowane po to, by skltonié¢ ludzi do realizacji
wizji. To wszystko opiera si¢ na zalozeniu, Ze na-
czelni dyrektorzy wiedza, jakie powinny by¢ ostate-
czne rezultaty, ale nie potrafig precyzyjnie wyttu-
maczyé pracownikom, jak uzyskaé te rezultaty,
chotby z tego powodu, ze warunki, w jakich dzialajg
pracownicy, podlegajg cigglym zmianom. Zgodnie
z tym, Kaplan i Norton deklaruja, ze zréwnowazona
karta wynikéw jest czymé wiecej niz tylko taktycz-
nym czy operacyjnym systemem dokonywania po-
miaru. Jest systemem kontroli strategicznej, umoz-
liwiajacym tworzenie strategii i dziatari w dlugich
okresach. Autorzy przedstawiajg proces kontroli
strategicznej jako interakcje planowania, ustalania
celéw, uczenia sie strategicznego i pozyskiwania
informacji zwrotnej, komunikowania wizji i strate-
gii oraz komunikowania si¢ w organizacji (por.
ryc. 2)%.

Zasadniczym komponentem procesu wykorzysty-
wania zréwnowazonej karty wynikéw jest podziela-

Okreslenie wizji i strategii

- okreslenie wizji
- uzyskiwanie poparcia

nie przez wszystkich pracownikéw wizji przedsie-
biorstwa. Wizja powinna wyznaczaé ksztalt strate-
gii, ktéra z kolei winna determinowaé skladowe
zréwnowazonej karty wynikéw. Zatem przedsie-
biorstwo, ktére chce wypracowaé zréwnowazona
karte wynikéw, musi wypracowaé inspirujaca dla
kazdego pracownika i bogatg w tres§é wizje®. Proces
tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw rozpoczy-
na sie¢ wiec od momentu przekazania przez naczel-
ne kierownictwo strategii funkcjonalnych tworzo-
nych na podstawie wizji przedsiebiorstwa i trans-
ponowania tych strategii na okreglone cele. Zatem
pierwszym krokiem tworzenia zréwnowazonej kar-
ty wynikéw jest proces wyjaéniania, precyzowania
i przekazywania informacji tak, by uzyskaé konsen-
sus miedzy wszystkimi kierownikami w przedsie-
biorstwie. W ten sposéb, zgodnie z koncepcja Kap-
lana i Nortona, zréwnowazona karta wynikéw
kreuje akceptowany przez wszystkich model przed-
siebiorstwa, w ktérego tworzeniu majg udzial
WSzyscy pracownicy.

Inng, istotng skladowsg tego procesu jest aktywne
komunikowanie celéw i wskaznikéw w przedsie-
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Ryec. 2. Zréwnowazona karta kontrolna jako ramy strategii

Zrédto: KAPLAN/NORTON (1996) s. 11.
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biorstwie. Komunikacja stuzy tu przekazaniu pra-
cownikom podstawowych celow, ktére musza zostaé
osiggniete. Jezeli pracownicy na kazdym stanowis-
ku pracy zrozumiejg gléwne cele i kryteria oceny,
mogg wowczas formutowaé cele powigzane ze stra-
tegia calego przedsigbiorstwa na swoich stanowis-
kach. Wedlug Kaplana i Nortona waznym zada-
niem jest zagwarantowanie takiego $cislego powia-
zania celow. W tym kontek$cie coraz wigkszego
znaczenia nabierajg nowoczesne technologie infor-
macyjne. Na najwyzszych poziomach organizacji
system pomiaru aktywnoSci tej organizacji bedzie
charakteryzowany przez wskazniki wydajnosci
w odréznieniu od nizszych poziomoéw, gdzie wyko-
rzystywane beda réwniez wskazniki nakladéw. Na
nizszych poziomach rzadziej spotyka sie wspolne
wskazniki, za pomoca ktérych mierzy sie wyniki
dziatalnodci, ale kazdy ze stosowanych tam wskaz-
nikéw odnosi sie¢ do wskaznikéw wykorzystywa-
nych na wyzszym szczeblu w hierarchii organiza-
cyjne;j.

Proces definiowania najwazniejszych celéw
przedsigbiorstwa i transponowania ich na cele
szezegdtowe musi byé ujmowany w dynamicznej
perspektywie. Naczelne kierownictwo formutuje
i precyzuje formalne zadania w zakresie produkcji.
To umozliwia organizacji okre§lenie ilosciowe dtu-
gookresowych efektow, ktore przedsiebiorstwo chce
osiagnaé oraz przedzialy dla wartoéci wskaznikow
finansowych i pozafinansowych (na podobienstwo
kamieni milowych) w krétkim czasie. Rownolegle
nizsze szczeble sg w stanie zharmonizowaé i upo-
rzadkowaé swoje inicjatywy strategiczne i niezbed-
ne dzialania.

Kaplan i Norton opowiadajg si¢ tu za ustanowie-
niem ambitnych, rozwinietych celéw na podstawie
identyfikacji najlepszych istniejgcych w organizacji
i poza nig (benchmarking) proceséw. Ocena warto-
§ci wskaznikow w poréwnaniu z przyjetymi prze-
dziatami na drodze do osiggniecia ambitnych celéw
og6lnych jest miarg poziomu zaawansowania zmian
na drodze do poprawy funkcjonowania organizacji.
Kaplan i Norton podkreslaja, ze zréwnowazona
karta wynikéw tworzy réwniez podstawy do strate-
gicznego uczenia si¢ i buduje pole dla proceséw
uczenia sie organizacji na wszystkich poziomach
przedsigbiorstwa. Z jednej strony, zréwnowazona
karta wynikéw oferuje menedzerom mozliwosé uzy-
skania opinii i krytycznych uwag pracownikéw
w odniesieniu do strategii oraz pozwala na testo-
wanie zalozen, na ktorych oparta jest strategia.
Naczelne kierownictwo jest wiec w stanie monitoro-
waé implementacje celow strategicznych i dokony-
waé modyfikacji strategii. Z drugiej strony, wszyscy
pracownicy maja mozliwo§é wykorzystywania swo-
jej wiedzy 1 doéwiadczenia przy dyskutowaniu no-
wych opcji i sposobéw pomiaru. W ten sposéb mene-
dzerowie nie tylko moga dyskutowaé, w jaki sposdb
zostaly zrealizowane zadania w przeszlosci, ale

rowniez, czy uzasadnione sag oczekiwania menedze-
réw wobec przyszlosci.

Kaplan i Norton dochodzg do przekonania, ze
cztery wyrdznione przez nich plaszczyzny rozpat-
rywania efektow osigganych przez organizacje,
a obecne w karcie wynikéw, pozwalajg zachowaé
réwnowage miedzy celami krétko- i dtugotermino-
wymi, miedzy zatoZzonymi wynikami i potencjal-
nymi mozliwo§ciami oraz miedzy precyzyjnie zdefi-
niowanymi, obiektywnymi i mniej ostro okreslony-
mi, subiektywnymi wskaZnikami osiggania celow.

Zréwnowazona karta wynikéw ukazuje réwno-
wage miedzy zewnetrznymi udziatowcami, takimi
jak akcjonariusze i klienci a udzialowcami wewnet-
rznymi: menedzerami $redniego szczebla i pozo-
stalymi pracownikami. Dodatkowo podejScie zasto-
sowane w zrownowazonej karcie wynikéw rozwig-
zuje problem liniowosci procesu budowania i wdra-
zania strategii — poczawszy od gbérnych szczebli
organizacyjnych przedsiebiorstwa w kierunku
szczebli nizszych. Jest to mozliwe dlatego, ze trady-
cyjny, jednokierunkowy przebieg informacji jest
wzbogacony przez kanal informacji biegnacy od
dotu ku goérze, ktéry zapewnia informacje zwrotng.
W ten sposdéb dokonuje sie proces ciaglego rewido-
wania kierunku strategicznego przyjetego przez
organizacje”.

Na podstawie przedstawionych powyzej teorety-
cznych zaloZzen mozna uznaé, iz koncepcja zréw-
nowazonej karty kontrolnej jest atrakcyjnym na-
rzedziem kontroli. Sprawa otwartg jest jednak ap-
likacja tego narzedzia do praktyki przedsiebiorstw.
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