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Historia powstania i ewolucja strategicznej karty wynikéw

Origin and evolution of the Balanced Scorecard

Abstrakt: W artykule przedstawiono geneze powstania koncepcji strategicznej karty wyni-
kow (Balanced Scorecard) autorstwa Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona. Powstata onajako
odpowiedz na problemy strategiczne wystepujace wewnatrz organizacji oraz jako panaceum na
skuteczne wdrazanie strategii przedsiebiorstwa. Ukazano réwniez proces ewolucji strategicznej
karty wynikow od momentu jej powstania az do najnowszych rozwigzan.

okolicznosci powstania strategicznej karty wynikéw
Circumstances of the Balanced Scorecard’s origin

We wspotczesnych przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢ wystepowanie wielu
strategicznych problemdw, ktére uniemozliwiajg sprawne funkcjonowanie,
a w zwigzku z tym osigganie dtugotrwatego sukcesu strategicznego. Badania prze-
prowadzone przez firme PricewaterhouseCoopers wskazaty, iz do istotnych kwestii
w tym zakresie nalezal

1. Zbytnie skupianie si¢ na krotkookresowych usprawnieniach, a nie na tych,
ktére warunkujg dtugotrwaty wzrost.

2. Brak efektywnego sposobu wdrozenia strategii.

1K McNulty, Odstrategii do dziatania. Implementacja strategii z wykorzystaniem Zréw-
nowazonej Karty Wynikow, Konferencja ,,Balanced Scorecard w Sektorze Publicznym” organi-
zowana przez Institute for International Research, Warszawa, 2 lutego 2006.



158 Joanna Swierk

3. Brak wspdtpracy i synergii miedzy poszczeg6lnymi dziatami firmy odnos-
nie do wdrozenia strategii.

4. Brak informacji, ktére kluczowe mierniki efektywnosci sg strategicznie
wazne dla efektywnosci catej firmy.

5. Koncentrowanie sie na zbyt wielu strategicznych projektach, inwesty-
cjach i programach, bez nadawania im priorytetow.

6. Strategiczne planowanie i kontrola nie sg spdjne i zsynchronizowane z ope-
racyjnym planowaniem i kontrolg dziatan.

W rozwigzywaniu istniejgcych trudnosci w przedsiebiorstwach pomocna
okazuje sie koncepcja strategicznej karty wynikéw, zaproponowana przez
R. S. Kaplana i D.P. Nortona. Koncepcja ta jest sposobem na uzyskanie popra-
wy, a w konsekwencji catkowite wyeliminowanie wszelkich btedéw zwigzanych
z efektywnym zarzgdzaniem przedsiebiorstwem.2

Historia stworzenia strategicznej karty wynikow siega roku 1987, kiedy
amerykanska firma Analog Devices Inc. (ADI) opracowata nowe, innowacyjne
podejscie do mierzenia dokonan przedsiebiorstwa i nazwata je Corporate Score-
card.3Dla przedsiebiorstwa ADI najistotniejszg kwestig byto wyznaczenie war-
tosci takich celéw do realizacji, ktére powodowatyby ciggte, coraz szybsze do-
skonalenie proceséw w firmie. Rozwigzaniem tego problemu byto wdrozenie
metody half-life opracowanej przez A. Schneidermana4, ktéra wyznaczata, ile
czasu potrzebuje firma na dokonanie usprawnied w kazdym istotnym obszarze
przedsiebiorstwa. Cele wyznaczone w ten sposéb zgrupowano w system pomia-
ru Corporate Scorecard. Karta wynikéw korporacji obok tradycyjnych mierni-
kow finansowych, zawierata rowniez mierniki niefinansowe takie jak: termino-
wos$¢ dostaw, dtugos¢ czasu dostawy, jakosé, efektywnosé, koszt wytwarzania
oraz innowacyjnos¢.5

Rownoczesnie w 1988 roku firma Apple Computer, dokonujac restruktury-
zacji procesow biznesowych, opracowata przy pomocy firmy doradczej KPMG
system pomiaru efektywnosci, zaktadajagcy rownowage pomiedzy miernikami
finansowymi i niefinansowymi oraz uwzgledniajacy analize przyczynowo-skut-
kowg uzyskanych rezultatow.6

2A Lewandowska, M Likierski, Strategiczna Karta Wynikow, a aktualizacja
plandw strategicznych w kontekscie dziatar operacyjnych, Materiaty BSC Consulting, www.ba-
lanced-scorecard.pl, 3.10.2005, s. 8.

3R. S. Kaplan, Analog Devices: The half-Life Metric, ,,Harvard Business School Case”,
9-190-061, 1990 [za]] R. S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston-Massachusetts, 1996, op. cit., wstep.

4A. Schneiderman, Setting Quality Goals, ,,Quality Progress” (kwiecier) 1988.

5Rachunkowos$¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, t. 2, red. G. K. Swiderska, Difin, Warsza-
wa 2002, s. 13-23.

6Zréwnowazona Karta Wynikow (Balanced Scorecard), www.tipr.ath.bielsko.pl/materiaty/
BSC.doc, 15.03.2004.
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W roku 1990 na bazie wypracowanych do$wiadczen przez firmy ADI oraz
Apple Computer przy udziale firmy KPMG stworzono grupe badawcza, ktorej
zadaniem byto opracowanie nowoczesnego systemu pomiaru dokonan przedsie-
biorstwa. System ten miat odpowiada¢ nowym warunkom konkurencji przedsie-
biorstw oraz niwelowa¢ niedoskonatosci tradycyjnego systemu pomiaru. Projekt
badawczy trwajacy rok zatytutowano ,,Mierzenie efektywnosci w organizacjach
przyszto$ci”. Kierownikiem projektu zostat David Norton, a konsultacje nauko-
wa nad projektem petnit profesor Robert Kaplan z Harvard Business School.
Wraz z dyrektorami 12 przedsiebiorstw7 - zaréwno produkcyjnych, jak i ustu-
gowych, obejmujgcych przemyst ciezki i nowoczesne technologie informatycz-
ne, pracowali nad stworzeniem nowego modelu mierzenia efektywnosci.8

Punktem wyjscia prac nad Balanced Scorecard9 (strategiczng kartg wyni-
kow) byta koncepcja Corporate Scorecard. W trakcie badan zostata ona prze-
ksztatcona w system pomiaru komunikujgcy strategiczng intencje przedsiebior-
stwa oraz motywujacy i monitorujacy jego dokonania w stosunku do wyznaczo-
nych celéw strategicznych.10Efekty projektu po jego zakonczeniu zostaty opisa-
ne przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona na tamach czasopisma ,,Harvard Busi-
ness Review”.1

EWOLUCJA KONCEPCJI STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW
The evolution of the Balanced Scorecard

Wraz z uptywem czasu i w wyniku zdobywanych przez przedsiebiorstwa
doswiadczen praktycznych z wdrozenia strategicznej karty wynikéw (SKW) za-
uwazono, ze koncepcja ta ewoluowata.2 Proces ewolucji wigze sie ze zmiang
postrzegania i stosowania strategicznej karty wynikéw jako udoskonalonego narze-

7 Lista przedsiebiorstw obejmuje: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple
Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, Dupont, Electronic Data
Systems, General Electric, Hewlett Packard oraz Shell Canada.

8R. S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating..., wstep.

9Polskimi okresleniami koncepcji Balanced Scorecard sg: Strategiczna Karta Wynikow,
Zrownowazona Karta Wynikow, Zréwnowazona Karta Osiggnie¢, Zbilansowana Karta Doko-
nan. , Karta Rownowagi Strategicznej, Zrdwnowazony Arkusz Ocen, Kompleksowa Karta Wyni-
kow. Zdaniem autorki zadna z polskich nazw nie odzwierciedla w petni charakteru i sensu kon-
cepcji Balanced Scorecard. Najbardziej zblizonym okresleniem ujmujacym wszystkie istotne ce-
chy tej metody jest strategiczna karta wynikow. Tg nazwg bedzie autorka postugiwac sie w ni-
niejszej pracy.

DRachunkowos¢ zarzadcza..., s. 13-17.

IR S Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard measures that drive perfor-
mance, ,,Harvard Business Review” (styczen-luty) 1992, s. 71-79.

DA Brzozowski, [Rlewolucja Balanced Scorecard, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Za-
rzadcza” 2005, nr 2.
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dzia pomiaru efektywnosci organizacji i przeksztatcenia jej w system zarzgdzania
ukierunkowany na wdrozenie strategii. zmiana ta uwidacznia sie w trzech etapach
przeobrazenia koncepcji SKW, nazywanej przez Morisawe generacjami.B3

Pierwsza generacja SKW jest zwigzana z pomiarem dziatalnosci przedsie-
biorstwa w czterech perspektywach: finanse, klienci, procesy wewnetrzne oraz
wiedza i rozwo6j. Do kazdej z tych perspektyw sg tworzone odpowiednie mierni-
ki, zaréwno finansowe jak i niefinansowe (wskazniki przeszto$ci oraz wskazniki
przysztego sukcesu), stuzagce ocenie realizacji zatlozonych celéw. Tak opracowa-
na SKW byta stosowana jako system mierzenia efektywnosci dziatah przedsie-
biorstwa. Jednak takie zastosowanie tej koncepcji okazato sie niewystarczajgce
w praktyce. Zauwazono, ze potencjat, jakim dysponuje SKW, mozna wykorzys-
ta¢ rowniez do innych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Druga generacja SKW polega na traktowaniu tej koncepcji jako komplekso-
wego systemu zarzadzania organizacjg w aspekcie strategicznym i operacyjnym.
Podejscie takie umozliwia i wspomaga wdrazanie strategii w diugim okresie,
dzieki wykorzystywaniu kluczowych proceséw zarzgdzania takich jak: dopraco-
wanie i przetozenie wizji i strategii na cele strategiczne, komunikowanie oraz
integrowanie z celami i miernikami oraz z systemem motywacyjnym, planowa-
nie i wyznaczanie celdw szczegétowych oraz alokacja zasobow, a takze monito-
rowanie realizacji strategii i strategiczne uczenie sie.4Ten sposob wykorzysty-
wania SKW utatwia opracowanie strategii przedsiebiorstwa, a takze zaprezento-
wanie jej wszystkim pracownikom w celu zsynchronizowania wszystkich dzia-
tan firmy z realizowang strategia.

Trzecia generacja SKW moze by¢ okre$lonajako ,system zarzgdzania ukie-
runkowany na wdrozenie strategii” lub ,,model organizacyjnej zmiany”. Wspot-
tworca SKW D. Norton podkreslit, iz ,,zarzadzanie strategia jest zarzadzaniem
zmiang” .5 Udoskonalona strategiczna karta wynikow stata sie bardziej uniwer-
salng strukturg do wprowadzania zmian w organizacji. Zostata wzbogacona o nowe
elementy takie jak mapa strategii, komunikacja strategiczna czy zmiana klimatu
organizacyjnego.16Dzieki mapie strategii mozliwe stato sie zwizualizowanie stra-
tegii i wystepujacych zwigzkéw przyczynowo-skutowych pomiedzy jej réznymi
elementami. Dlatego tez punktem wyjscia w tworzeniu strategii staly sie strate-
giczne cele firmy zamiast miernikow.

BT. Morisawa, Building Performance Measurement Systems with the Balanced Score-
card Approach, ,,NRI Papers” April 1, 2002, nr 34, s. 5in.

UR S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating..., s. 8-18.

BD. P. Norton, Managing Strategy is Managing Change, ,,Balanced Scorecard Report”
(styczen-luty) 2002, vol. 4, nr 1, s. 1, [za] M. Cwiklinski, Ewolucja zréwnowazonej karty
wynikéw, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 6.

BT. Morisawa, op. cit,, s. 6.
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Obecnie zauwazalne sgjuz przestanki pojawienia sie 1V generacji SKW, na-
zwanej przez M. Cwiklinskiego ,,zintegrowanym systemem zarzadzania”.77Nowy
kierunek rozwoju SKW wynika z faktu podpisania porozumienia o wspétpracy
pomiedzy firmg konsultingowg IDS Scheeri8a Balanced Scorecard Collaborati-
ve.19Jak podaje IDS Scheer, ,,[g[t6wnym celem wspotpracy obu firm jest potacze-
nie wiedzy IDS Scheer z zakresu procesow biznesowych z doswiadczeniem w dzie-
dzinie doradztwa strategicznego BSCol. W najblizszym czasie nastgpi integracja
narzedzi oraz metod obu firm dla przedsiewzie¢ projektowania strategicznej karty
wynikow i zarzadzania procesami biznesowymi. [...] Strategiczna karta wynikow
i zarzadzanie procesami biznesowymi stworzg jedno, wspoétdziatajace narzedzio-
wo i metodologicznie narzedzie” . DWyznacznikiem nowej generacji SKW bedzie
zatem zastosowanie zaawansowanych technik informatycznych umozliwiajgcych
zarzadzanie przedsiebiorstwem uwzgledniajgce wiele aspektéw funkcjonowania
firmy w podziale na zachodzace w niej procesy biznesowe.

Ewolucje strategicznej karty wynikdw oraz gtdwne komponenty koncepcji
przedstawiono na rys. 1.

Odniesienie sukcesu przez przedsiebiorstwo w obecnych czasach, zdaniem
tworcow koncepcji strategicznej karty wynikéw, jest mozliwe dzieki skupieniu
calej uwagi organizacji na strategii. W wyniku przeanalizowania wielu przedsie-
biorstw, skutecznie wdrazajgcych strategie przy uzyciu SKW, Kaplan i Norton
zidentyfikowali techniki umozliwiajace osigganie znaczacych rezultatdéw odnos-
nie do dziatan strategicznych przedsiebiorstwa. Metody te daly podstawe do
stworzenia nowego systemu zarzgdzania ukierunkowanego na wdrazanie strate-
gii, ktory opiera sie na przestrzeganiu pieciu zasad organizacji zorientowanej na
strategie. Obejmujg one2l:

1 Mobilizacje do zmian. Proces opracowywania SKW powinien rozpoczy-
na¢ sie od rozpowszechnienia $wiadomosci o potrzebie dokonywania zmian,
powotania zespotu kierujgcego zmianami, sformutowania wspdlnej wizji, uka-
zujacej, dokad zmierza cate przedsiebiorstwo, a takze wprowadzenia innego

TM. Cwiklinski, op. cit.

BIDS Scheer jest miedzynarodowg firma konsultingows tworzaca wiasne oprogramowanie.
Specjalizuje sie w dostarczaniu rozwigzan typu Business Process Management - zarzadzanie
procesami biznesowymi, dla korporacji z réznych branz oraz administracji publicznej. Zob.
www.ids-scheer.pl, 14.11.2006.

OBalanced Scorecard Collaborative (BSCol) to globalna firma doradcza specjalizujaca sie
w tematyce wdrozen strategii firm i organizacji. Zostata zatozona przez twércow koncepcji SKW:
prof. Roberta Kaplana oraz dr. Davida Nortona, zob. www.bscol.pl, 14.11.2006.

DM. Cwiklinski, op. cit., s. 27.

2AA Brzozowski, Weryfikacja strategii, pomiar sukcesu, ,,Magazyn CXO” (grudzien)
2005; BSC w strategiifirmy. Rozmowa z Davidem Nortonem, ,,Manager” 2002, nr 6; A. Brzo-
zowski, [R]ewolucja Balanced Scorecard.


http://www.ids-scheer.pl
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Pierwsza generacja Druga generacja Trzecia generacja

1990-1993 1994-1996 2000-2004 Czas

+ Miary dokonarﬁ\

+ Komunikowanie strategii

+ 4 perspektywy: finanse,
klient, procesy wewnetrzne oraz
wiedza i rozwoj

+ Cele strategiczne, mierniki
dziatania, miary prowadzace,
kluczowe wskazniki efektow
(KPI)

+ Powigzanie systemu wynagra-
dzania z osiggnietymi wynikami

. Organizécyjne uczenie si¢ na
koniec okresu

+ Identyfikacja i rozwigzywanie
probleméw biezacych

+ Informacja zwrotna dla przy-
sztych planéw

+ Rozbudowa $wiadomosci

i wiedzy organizacyjnej

+ Rozpowszechnianie
zarzadzania w oparciu o cykl
PDCA*

¢ Ukierunkowanie na zarzadza-
nie zmiang

+ Mapa strategii

+ Cwiczenia i symulacje strate-
giczne

+ Strategiczna komunikacja

+ Integracja budzetu i planowa-
nia personalnego

4 Zmiana klimatu organiza-
cyjnego

Rys. 1 Ewolucja strategicznej karty wynikow
Evolution of the Balanced Scorecard

* PDCA - Planowanie, Wykonanie, Sprawdzanie, Dziatanie.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: T. Morisawa, op. cit., s. 4.

zakresu odpowiedzialnosci na najwyzszym szczeblu, przebiegajgcego nie we-
dtug funkcji, lecz tematdw strategicznych (czyli wydzielonych fragmentow mapy
strategii).

2. Przettumaczenie strategii na dziatania operacyjne. Budowa modelu SKW
powinna rozpoczynac sie nie od miernikéw, nie od kluczowych czynnikéw suk-
cesu, ale od zdefiniowania przez zarzad mapy strategii. Dzigki temu, ze stanowi
ona zbior kluczowych celéw strategicznych firmy powigzanych relacjami przy-
czynowo-skutkowymi, pokazuje, w jaki sposob cele nizszego rzedu wplywajg
na realizacje celow wyzszego rzedu i ostatecznie - celu nadrzednego. Dopiero
mapa strategii daje podstawe do opracowania strategicznej karty wynikéw, z ce-
lami i miernikami pogrupowanymi w cztery perspektywy. Istotne jest, aby
w przedsiebiorstwie realizowano tylko projekty (inicjatywy) zgodne ze strate-
gig, a odpowiedzialno$¢ za ich realizacje powinna ponosi¢ kadra kierownicza
najwyzszego szczebla.

3. Dopasowanie organizacji do strategii. Dopasowanie organizacji do stra-
tegii osigga sie dzieki wypracowaniu konsensusu pomiedzy komorkami i ich
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zaangazowaniem na rzecz realizacji wspolnych celéw. Wazne jest rdwniez do-
pasowanie wszystkich partneréw zewnetrznych do danej strategii realizowanej
przez przedsiebiorstwo. Dzieki dopasowaniu organizacji do strategii przedsie-
biorstwo moze uzyskaé wiele korzysci, m.in. ograniczy¢ liczbe konkurencyj-
nych projektow, oszczedzi¢ koszty, czas, utatwi¢ proces podejmowania decyzji
operacyjnych a takze poprawi¢ komunikacje miedzy komaérkami.

4. Strategia codziennym zadaniem pracownikdéw. Obecnie przedsiebiorstwa
poszukuja nowych zrédet przewagi konkurencyjnej, gdyz tradycyjne zrédia ta-
kie jak niskie koszty pracy i infrastruktury przestajg juz by¢ istotne w dobie
wzmozonej konkurencji. Strategia, ktéra ma zakonczy¢ sie sukcesem we wdro-
zeniu, wymaga zaangazowania nie tylko kierownictwa, ale przede wszystkim
calej zatogi przedsiebiorstwa. Rowniez wykorzystywanie wszelkich informacji
zwrotnych od pracownikéw, takich jak ich pomysty, sugestie, ale i krytyka,
przyczynia sie w znacznym stopniu do skutecznego wdrozenia strategii.

5. Strategia ciggtymprocesem. Strategia przedsiebiorstwa powinna by¢ sta-
le aktualizowana, tzn. dostosowywana do zmian w otoczeniu oraz biezgcych
i przewidywanych mozliwosci firmy. Nie wszystkie decyzje okazujg sie stuszne
w pOzniejszym czasie, dlatego tez wymagajg one aktualizacji i niekiedy musza
zostac zastgpione nowymi. Pomocne w tym zakresie moze okazac sie powotanie
biura zarzgdzania strategia.

Zaproponowane przez Kaplana i Nortona skuteczne techniki zarzadzania,
zgrupowane w pie¢ zasad organizacji skoncentrowanej na wdrazaniu strategii,
przedstawia rys. 2.

Jak wskazujg badania, najlepszg metoda na doskonalenie istniejgcego w fir-
mie systemu zarzadzania jest analizowanie przedsiebiorstwa pod kagtem pieciu
zasad organizacji skoncentrowanej na realizacji strategii.2 Nawet w przypadku
przedsiebiorstw, ktére nie posiadajg wdrozonej strategicznej karty wynikow,
stosowanie tych zasad moze przyczyni¢ sie w znacznym stopniu do osiggniecia
diugotrwatego sukcesu. Wsrod korzysci, jakie przedsiebiorstwa osiggaja, imple-
mentujac te zasady, nalezy wymienié:

¢ uzyskiwanie natychmiastowej informacji na temat zdolnosci organizacji

do skutecznej realizacji strategii,

¢ mozliwo$¢ poréwnania istniejgcego systemu SKW z systemem wzorco-

wym,

¢ wskazanie rekomendacji, jak osiggna¢ przetomowe rezultaty,

2Badania prowadzone przez Balanced Scorecard Collaborative potwierdzaja fakt, ze organi-
zacje, ktdre wdrozyly pie¢ zasad organizacji skoncentrowanej na strategii, majg wiekszg szanse
na uzyskanie sukcesu strategicznego. Zob. D. Miyake, Executing strategy with the Balanced
Scorecard. An Introduction to the Strategy Focused-Organization, Balanced Scorecard Collabo-
rative, ,,Working Paper” 2002, s. 10.
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Rys. 2. Zasady organizacji skoncentrowanej na strategii
Principles of the Strategy Focused Organization

Zrodlo: R. S. Kaplan, [R]Ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie organizacji skupionej na
strategii, Konferencja organizowana przez Institute for International Research, Warsza-
wa, 9 luty 2005.

¢ skrécenie czasu niezbednego do zrealizowania przyjetej strategii,

4 wzmocnienie motywacji kierownictwa do osiggniecia przyjetych celéw,

¢ uczynienie realizacji strategii kluczowg kompetencjg organizacji.23

Zasady organizacji skoncentrowanej na strategii stanowig pewien wzorzec
postepowania, ktory przedsiebiorstwa powinny wykorzysta¢ w swojej dziatalno-
$ci do skutecznego przeprowadzenia procesu wdrozeniowego strategii. Jak pod-
kreslajg twércy koncepcji, strategiczna karta wynikéw oraz wspomniane zasady
moga by¢ z rownym powodzeniem wdrazane nie tylko przez organizacje sektora

BA Brzozowski, [R]lewolucja Balanced Scorecard.
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prywatnego, ale réwniez przez organizacje non-profit, agencje rzadowe, gminy
czy placéwki opieki zdrowotnej (szpitale). Najnowszg propozycjg Kaplana i Nor-
tona jest zastosowanie strategicznej karty wynikOw wraz z mapg strategii do
opracowywania i wdrazania strategii rozwoju kraju.

Nalezy doda¢, iz mozliwosci zastosowania strategicznej karty wynikow sg
bardzo szerokie. Poczagwszy od planowania strategicznego (wyjasnianie i komu-
nikowanie strategii organizacji), poprzez planowanie operacyjne (zarzadzanie
wynikami operacyjnymi poszczeg6lnych dziatéw) czy réwniez jako narzedzie
wykorzystywane do celéw nadzoru witascicielskiego (corporate governance).

SUMMARY

The article presents the history and evolution of the Balanced Scorecard. The Balanced
Scorecard was invented by prof. Robert Kaplan and dr David Norton as a method to measure
organization performance. It enables organizations to translate a company’s vision and strategy
into implementation, working from four perspectives: financial perspective, customer perspective,
business process perspective and learning and growth perspective. The Balanced Scorecard approach
as a performance measurement system (first generation) has evolved over the past years. The
second generation of the BSC is using that approach as a strategic management system. In the
next generation the Balanced Scorecard had been improved and became universal framework of
organizational change.



