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1. Wstep

Strategiczna Karta Wynikéw (SKW) to narzedzie, ktére pojawito si¢ w po-
wszechnym obiegu po publikacji artykutu jemu poswigconego w 1992 r. w ,,Harvard
Business Review”. Poczatkowo miato sluzy¢ koordynacji rozwoju wartosci niemate-
rialnych w firmie, by w pdzniejszym okresie sta¢ si¢ narzgdziem implementacji stra-
tegii. Twércami tego rozwiazania sa Amerykanie: Robert Kaplan i David Norton.

Na poczatek kilka faktéw i liczb, ktérych celem jest zobrazowanie skali popu-
larnosci Strategicznej Karty Wynikéw na $wiecie.

¢ 55% badanych przedsi¢biorstw w USA i 45% w Europie wprowadzito SKW (Bain
& Company ,,Surveys Conceming Executive Business Management Practices” 1999 r.).

» Potlowa z 600 badanych firm wdrozyta SKW (Hacket Group ,Hackett
Benchmarking Solutions — Numerical Value Brochure” 2000 r.).

¢ Posréd 1300 zbadanych podmiotéw 40% uzywa SKW (badania IMA — Insti-
tute of Management Accountants).

¢ 64% indagowanych firm uzywalo SKW lub metod do niej podobnych (ba-
dania ankietowe najwigkszych amerykanskich przedsigbiorstw {7, s. 128-1301).

e 2001 r. — ksiazka The Balanced Scorecard autorstwa R. Kaplana i D. Norto-
na zostala wyrézniona prestizowa nagroda American Accounting Association za
najwigkszy wklad teoretyczny w 1997 r.

Rozwdj i popularosé koncepcji sa niezaprzeczalne, nie tylko na kontynencie ame-
rykanskim. Robert Kaplan twierdzi, ze pomimo mozliwosci zaistnienia drobnych pro-
bleméw przy wdrazaniu SKW, narzg¢dzie to moze by¢ wykorzystywane przez firmy na
calym swiecie — generalne zalozenia sg uniwersalne, niezalezne od kraju i kultury.

Celem niniejszego referatu jest analiza, czy rzeczywisto$¢ gospodarcza pokry-
wa si¢ z deklaracjami twércow teorii. Zostanie to przeprowadzone na podstawie
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analiz kilkunastu artykuiéw, ktére ukazaly si¢ w ostatnich latach w prestizowych
czasopismach z obszaru zarzadzania i rachunkowosci. W szczegélnosci zanalizo-
wane zostanie:

¢ Czy istnieja prawidlowosci miedzy miejscem (krajem, kontynentem), w kto-
rym jest wdrazana SKW, a rezultatami, czgstotliwoscia wystgpowania oraz posta-
cia wdrazanej SKW?

 Jakie konsekwencje dla przedsigbiorstw niesie za soba wykorzystanie SKW?

2. Charakterystyka wybranych badan

Juz na wstgpie nalezy zaznaczy¢, ze wyselekcjonowanej grupie opracowan nau-
kowych brak waloru poréwnywalnosci. Nie udato si¢ dotrze¢ do jednakowych
metodologicznie i merytorycznie opracowan z réznych krajéw lub jednego kom-
pleksowego badania ogdélnoswiatowego. Pomimo tego, Ze przedstawiona analiza
wydaje si¢ mie¢ znaczna warto$¢ poznawcza, dostarcza wielu informacji na temat
SKW. Przede wszystkim uswiadamia wielowariantowos$¢ zaréwno samej metody,
jak 1 sposobdéw jej wykorzystania.

Z setek opublikowanych opracowan po§wigconych SKW wybrana zostala gru-
pa kilku, ktére najbardziej odpowiadaly zalozeniom (mialy obejmowaé jak naj-
wigksza prébke firm, z okreslonego geograficznie obszaru — panstwa lub grupy
panstw o podobnej specyfice funkcjonowania podmiotéw gospodarczych). Prezen-
towane studia przeprowadzone zostaly w krajach z ezterech kontynentéw. Pod
uwage zostaly wzigte teksty dotyczace wybranych krajéw europejskich (gtéwnie
niemieckoj¢zycznych i skandynawskich), przedsigbiorstw Ameryki Pétnocnej
(Kanady i Stanéw Zjednoczonych), Australii i Japonii.

3. Z doswiadczen wybranych krajow

W literaturze problemu zostaly opisane przede wszystkim do$wiadczenia
przedsigbiorstw z krajéw Ameryki Pétnocnej, czyli obszaru, ktéry de facto powi-
nien najlepiej adaptowaé rozwiazania Kaplana i Nortona. Pierwotnie to narz¢dzie
bylo adresowane witasnie do firm pétnocnoamerykanskich.

Kanadyjscy autorzy wykorzystali do$¢ oryginalng koncepcj¢ badania wptywu
SKW na strategi¢ obierang przez dane przedsigbiorstwo [4, s. 1-7]. Innym interesujg-
cym watkiem jest analiza wptywu uzycia kart na wyniki finansowe przedsigbiorstw. W
tym celu analizowano wskazniki: Return On Assets (ROA) i Return On Sales (ROS),
zaréwno przed, jak i po wdrozeniu SKW. Nie doszukano si¢ zwigzku migdzy wynika-
mi firmy a wdrozeniem narzg¢dzia stworzonego przez Nortona i Kaplana.

Naukowcy ze Stanéw Zjednoczonych postanowili zbadaé, czy strategia, jaka
kieruje si¢ firma, ma wplyw na wagg, jaka przyklada si¢ do poszczegéinych per-
spektyw w SKW [10, s. 11-16]. To, ktére sa wazniejsze, a ktére mniej, zalezy od
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strategii poszczegdlnych firm. Zyskowne organizacje wigksza wage przyktadaja do
innowacji i finanséw.

Powyzsze analizy staraja si¢ identyfikowaé zwiazki migdzy strategia danego
przedsigbiorstwa a forma i uzytecznosciag SKW. Natomiast nie podwaza si¢ same-
go modelu ani nie szuka jego usprawnien. Inaczej wyglada to w Europie.

Systematyczne badania nad wykorzystaniem SKW przeprowadzita tréjka austriac-
kich naukowcéw [11, s. 377-378]. Potwierdzenie zyskata hipoteza, ze wielko$¢ przed-
sigbiorstwa ma wplyw na czesto$¢ wdrazania tego narzedzia — im wigksze przedsie-
biorstwo, tym wigksze prawdopodobienstwo jej wykorzystania. Nie zauwazono wply-
wu rozmiaru korporacji na typ wprowadzonej SKW. Zwiazek miedzy rodzajem sekto-
ra a typem SKW lub czgstoscia wystgpowania réwniez nie zostal wyraznie zarysowa-
ny. Narzedzie jest wdrazane przy znacznie wigkszym zainteresowaniu i zaangazowa-
niu zalogi w momencie powigzania z systemem motywacyjnym. Tylko polowa bada-
nych przedsigbiorstw byla w stanie wskaza¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy
celami a stosowanymi miemikami, co wedlug Kaplana i Nortona jest jednym z funda-
mentéw SKW. Réwniez wbrew zatozeniom autoréw koncepcji, SKW nie jest wyko-
rzystywana przez pracownikéw jako narzedzie komunikacji dotyczacej strategii firmy.
Zyski osiagane dzigki wdrozeniu SKW nie sa zwiazane z rodzajem modelu.

Dwoéjka profesoréw z Nijmegen School of Management dokonata badan ho-
lenderskich przedsigbiorstw i ich dos$wiadczen zwiazanych ze SKW. Na potrzeby
badania zostat skonstruowany model bazowy, ktéry opisywat relacje migdzy stra-
tegia, otoczeniem i dziataniem operacyjnym [2, s. 335-349]. Badanie polegato na
poréwnaniu wybranych miernikéw finansowych (ROE) i niefinansowych (subiek-
tywna ocena zmian wprowadzonych przez menedzeréw) danego przedsigbiorstwa
w czasie. Wyniki badan sa do$¢ zaskakujace. W przypadku wykorzystania SKW
jedynie jako systemu mierniczego wplyw na wyniki przedsigbiorstwa byl nega-
tywny. Dopiero wtedy, kiedy SKW jest polaczona ze strategia, wizja i misja przed-
sigbiorstwa, wyniki przedsigbiorstwa poprawiaja sie.

Szwedzcy pracownicy Linkdping University i firmy Deloitte and Touche zbadali,
jak funkcjonuja systemy pomiaréw realizacji strategii, ze szczegblnym uwzglednie-
niem SKW [6, s. 113-127]. W przypadku firm skandynawskich miemniki najczgsciej
skupialy si¢ na pomiarze zyskownosci, efektywnosci pod wzgledem redukcji kosztéw
dystrybucji i sprzedazy. Najrzadziej natomiast wskazywane byly miemiki dotyczace
kompetencji zatogi, odpowiedzialnosci spotecznej, rozwoju technologicznego oraz
wartosci dla udzialowcéw (co wyraznie odréznia si¢ od amerykanskiego pierwowzo-
ru). Powigzanie miemikéw ze strategia jest wyrazne jedynie na poziomie najwyzszego
kierownictwa w firmie, a na nizszych szczeblach struktury ulega rozmyciu.

W 2001 r., dwdjka skandynawskich naukowcéw opublikowata wyniki, w kté-
rych opisali zawarto§¢ merytoryczng i1 sposéb rozprzestrzeniania si¢ innowacji we
wspdlczesnej rachunkowosci w Szwecji, na przyktadzie SKW [1, s. 1-20]. Na pod-
stawie zdobytych materiatéw naukowcy stwierdzili, ze w Szwecji oryginalna kon-
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cepcja SKW zaprezentowana przez Kaplana i Nortona zostata wzbogacona i za-
adaptowana do istniejacej w szwedzkich firmach kultury organizacyjnej. Jezeli
chodzi o bariery w rozprzestrzenianiu si¢ SKW, to, jak zauwazaja autorzy, trud-
nos¢ polega na zupelnie innej filozofii biznesu w USA i Szwecji — narzedzie po-
wstato z mysla o modelu nakierowanym na akcjonariuszy, podczas gdy europejski
model biznesowy w centrum stawia szeroki krag interesariuszy firmy.

T. Malmi z Helsinki School of Economics and Business Administration przepro-
wadzit w 2000 r. badania — wywiady ustrukturalizowane z osobami odpowiedzialnymi
za wdrozenie metody w wybranych firmach [8, s. 207-220]. Finskie przedsigbiorstwa
z duza rozwaga inwestycyjng, minimalizujac koszty, dokonywaty wdrazania nowego
narzgdzia. Jako skutki wdrozenia SKW najczgsciej wskazywano wzrost $wiadomosci
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz lepsza koordynacj¢ dziatan. Nie udato
si¢ niestety zbada¢ zmian ilosciowych i wptywu na wyniki finansowe analizowanych
podmiotéw gospodarczych. T. Malmi stwierdzit, z2 SKW byla implementowana w
dwéch réznych postaciach: jako system opierajacy si¢ na zarzadzaniu przez cele (Ma-
nagement By Objects) albo jako system informacyjny (brak wytyczonych celéw). Idea
aczenia relacji przyczynowo-skutkowych nie byla dobrze zrozumiana.

Wspomniane badania wskazuja na duza popularnoé¢ SKW w Skandynawii
(tzn. w Danii, Finlandii, Norwegii i Szwecji) i sugeruja, ze ostatecznie mozna
wskazaé wigcej zalet niz wad tego rozwiazania w praktyce. Biorac pod uwagge zale-
ty systemow typu SKW, najczgsciej wskazywano: lepsze zrozumienie przez zaloge
proces6w biznesowych, prostg weryfikowalnos¢ realizacji strategii, mozliwosc
wdrazania zmian, ulatwienie koordynacji dzialania catego przedsigbiorstwa,
znaczng elastyczno$¢ w stosunku do zmian w otoczeniu. Krytykowano natomiast
to, ze w przewazajacej mierze jest skupiona na przeszlosci i krotkiej perspektywie
czasowej, zbyt duzo uwagi poswigca si¢ wskaznikom finansowym, a takze nad-
mierng ztozono$¢ oraz tatwo$¢ manipulacji.

Australijscy naukowcy powaznie zdaja si¢ traktowaé kwestiec SWK, o czym
$wiadcza chocby liczne publikacje naukowe po$wigcone temu zagadnieniu w $wiato-
wych periodykach. Ponizej zostang oméwione dwie najbardziej adekwatne publikacje.

Pierwsze z badan zostalo przeprowadzone przez Roberta Chenhalla z Monach
University [3, s. 395-422]. Naukowiec zajat si¢ badaniem roli, jaka odgrywaja systemy
pomiaru realizacji strategii (SPMS — Strategic Performance Measurement Systems'),
ze szczegblnym naciskiem na SKW. W badaniu zostato potwierdzone, iz takie rozwia-
zania zwigkszaja konkurencyjno$¢ firm je stosujacych, zaréwno tych podazajacych za
strategia niskich kosztéw, jak i budujacych przewagge dzigki réznicowaniu produktéw.

! Systemy pomiaru realizacji strategii uzywane w literaturze przedmiotu okreslenie systeméw,
ktérych zadaniem jest pomiar realizacji strategii i ktére zawierajg zaréwno mierniki ekonomiczne, jak
i niefinansowe. Najczgsciej w praktyce gospodarczej na $wiecie wykorzystuje si¢ SKW (Baldnced
Scorecard) oraz VBM (Value Based Management).
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Drugi z nich to artykul naukowcéw z Griffith University [5, s. 2-17]. Naukow-
cy zbadali 66 australijskich przedsigbiorstw produkcyjnych w celu zweryfikowania
zwiazkéw miedzy uzyciem SKW a wielkoscig organizacji, faza zycia produktéw
wytwarzanych przez firme oraz pozycja rynkowa. Na postawie otrzymanych wyni-
kéw zostaly przedstawione nastgpujace wnioski: czgstos¢ wykorzystania SKW jest
proporcjonalna do wielkosci firmy. Duze firmy w znacznie wigkszym stopniu sa
sktonne do tworzenia wieloprzekrojowych miernikéw, ktére pozwalaja na biezaco
badaé sytuacj¢ firmy. Pozycja rynkowa przedsigbiorstwa oraz faza zycia produko-
wanych wyrobéw sa jedynie w minimalnym zakresie zwigzanie z czgstoscig wyko-
rzystania SKW.

Na zakonczenie omawiania wynikow badan z antypodéw nalezy podkresli¢, ze
oba charakteryzuja si¢ bardzo rozwinigtym i wyrafinowanym aparatem metodolo-
gicznym. Mozna réwniez zauwazy¢, ze SKW jest tam powszechnie uzywana i
znana w praktyce gospodarcze;j.

Ostatnig z przytaczanych jest publikacja z Azji. Pracownicy japonskiego No-
mura Research Institute postanowili przyjrze¢ si¢ sposobom wykorzystania SKW
w Japonii [9, s. 1-4]. Wyniki wskazuja na ograniczong satysfakcj¢ przedsigbiorstw.
Morisawa i Kurosami wskazali réwniez determinanty skutecznego wdrozenia
SKW: precyzyjne okreslenie celéw wdrazania, zaangazowanie si¢ najwyzszego
kierownictwa, wzrost §wiadomosci i zrozumienia organizacji, w ktérej wdrazana
jest SKW, wsparcie ekspertéw, powotanie jednostki organizacyjnej odpowiedzial-
nej za wdrazanie SKW. Na podstawie przeprowadzonych wynikéw zostalo réw-
niez stwierdzone, ze istnieja pewne przeszkody w dalszym rozwoju koncepcji w
przedsigbiorstwie — narzgdzie powszechnie jest uznawane za zbyt pracochtonne.

W tab. 1 zawarto najwazniejsze wnioski i tezy wynikajace z opisywanych badan.

4. Whnioski merytoryczne z wdrozenia i wykorzystania SKW

Whioski dotyczace sposobéw wykorzystania, rodzajéw i skutkéw wykorzysta-
nia SKW w badanych przedsigbiorstwach przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

1. Zadne z badanh nie wykazato zwiazku migdzy stopniem zaawansowania, osia-
ganymi rezultatami i miejscem wykorzystania narz¢dzia. Na ich podstawie trudno
réwniez stwierdzi¢, w ktérym kraju (na jakim kontynencie) koncepcja najbardziej si¢
rozprzestrzenita. Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze najwyzsza popularnoscia cieszy si¢ w
krajach, gdzie zaawansowanie metod i technik zarzadzania jest najwigksze, czyli w
krajach Europy Zachodniej (szczegdlnie w krajach skandynawskich), Ameryki Pét-
nocnej, w Australii i Japonii (wyjatkiem jest Francja, gdzie koncepcja zyskata bardzo
malq popularnos¢, czego uzasadnieniem mozna by¢ rozprzestrzenienie Tableaux de
Bord - rdzennie francuskiego, alternatywnego rozwiazania).

2. Nie zidentyfikowano narodowej postaci SKW, aczkolwiek rozwiazania eu-
ropejskie wyraznie odrdzniaja si¢ od pozostatych. Wigksza uwage zwraca si¢ na
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potrzebe usatysfakcjonowania nie tylko akcjonariuszy, ale wszystkich interesariu-
szy firmy. Ponadto wigksza uwage koncentruje si¢ na stronie technicznej tego na-
rz¢dzia. Natomiast naukowcy prowadzacy badania w krajach Ameryki Pétnocnej i
Australii skupiaja si¢ raczej na badaniu zaleznosci migdzy strategia danej firmy i
osiaganymi rezultatami a formg SKW.

3. Niewiele badan podejmuje temat precyzyjnego okreslenia skutkéw
wprowadzenia SKW dla przedsi¢biorstw — powodem moze by¢ trudno$é meto-
dologiczna. Nielatwo jest odseparowa¢ wyniki przedsigbiorstwa, ktére przed-
sigbiorstwo osiagneloby niezaleznie od SKW, od ,,czystych” skutkéw wprowa-
dzenia SKW. Ponadto niewielka jest liczba przedsigbiorstw, ktére wdrozyly
SKW na tyle wczesnie, ze mozna bylo méwi¢ o dlugookresowych efektach jej
funkcjonowania. Jezeli juz takie analizy prowadzono, to nie stwierdzano wy-
stgpowania wyraznych dodatnich skutké4w wdrozenia (G. Braam i E. Nijssen
stwierdzili wrecz, ze wprowadzenie jedynie kadtubowego modelu SKW moze
doprowadzi¢ do pogorszenia si¢ wynikéw finansowych).

4. Niezaleznie od kraju, w ktérym prowadzone byly badania, autorzy zwracali
uwage na doniostos¢ znaczenia sposobu wdrozenia SKW oraz podkreslali jego
ztozonos¢. Wskazywane byly najczgstsze bledy (w wigkszosci przypadkéw wska-
zywano bardzo podobne), takie jak brak wsparcia najwyzszego kierownictwa, nie-
wystarczajace przygotowanie si¢ do tego procesu, zta konstrukcja miernikéw.

5. We wszystkich badaniach europejskich podkreslana jest niejednorodnosé
SKW (T. Malmi oraz G. Speckbacher, J. Bischof i T. Pfeiffer wskazali wlasne
typologie). Wplywa to na trudnos¢ jednoznacznej oceny i duza zawito§¢ metodolo-
giczng samych badan. Jednakze wszystkie analizy, w sposéb mniej lub bardziej
wyrazny, podkreslaty pozytywny kierunek ewolucji SKW. Jednoczesnie niewiele
przedsigbiorstw decyduje si¢ na petne wdrozenie aktualnego modelu.

6. Zwraca si¢ uwage, ze system typu SKW nie moze funkcjonowaé bez za-
angazowania si¢ pracownikéw w jego opracowywanie i wdrazanie. Oprécz
konieczno$ci wlozenia znacznej energii w przygotowanie i wdrozenie przez
grup¢ entuzjastéw (w tym szczegélnie przedstawicieli najwyzszego kierownic-
twa), system taki musi by¢é wkomponowany w firme, tak by statl si¢ jej nieod-
tacznym elementem, a jednoczesnie nie byt zbyt pracochtonny. Proponowana
jest jego maksymalna automatyzacja, np. polaczenie z systemami typu ERP
dzialajacymi w firmie czy powiazanie z wewngtrznymi systemami budzetowa-
nia (T. Morisawa i H. Kurosami).

7. Naukowcy sa dos¢ wstrzemigzliwi w ogélnej ocenie SKW2. Z jednej strony
wynika to z trudnosci jednoznacznego zweryfikowania wplywu narzg¢dzia na funk-

2 Wyniki i wnioski z tych badan sq znacznie bardziej wywazone niz rezultaty badan opartych na przy-
kladzie pojedynczej firmy. Praktyka wskazuje, ze w przypadku opisu jednego przedsigbiorstwa osoba
przedstawiajaca wyniki jest najczgsciej powiazana z takim podmiotem, stad jej mniejszy obiektywizm.
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cjonowanie przedsigbiorstwa, a z drugiej czgsto podwaza si¢ kluczowe zatozenia.
Najwiecej kontrowersji budza zwiazki przyczynowo-skutkowe (ktére w praktyce
rzadko sa stosowane) oraz zasada zréwnowazenia wszystkich perspektyw (gdzie
zwraca si¢ uwage, ze o ich znaczeniu decyduje realizowana przez firmeg strategia
oraz etos organizacyjny danego kraju).

Obecnie popularnos¢ SKW w najbardziej rozwinigtych gospodarczo krajach
swiata wydaje si¢ stabnac. Jednak to rozwiazanie niewatpliwie doskonale wpisuje
si¢ dzisiejszy kierunek rozwoju przedsigbiorstw — ktére musza coraz wigksza uwa-
ge poswiecaé wartosciom niematerialnym, koordynacji wszystkich dziatan w fir-
mie i skutecznej realizacji strategii. Dlatego wlasnie $ledzenie badan poswigconych
temu zagadnieniu i analiza ptynacych z nich wnioskéw moga poméc w rozwiaza-
niu tych kwestii i uniknigciu przykrych niespodzianek.
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INTERNATIONAL EXPERIENCE IN PRACTICAL USAGE
OF BALANCED SCORECARD

Summary

The Balanced Scorecard was originally designed as a measurement of performance system.
Since then it has transformed into a new strategic management control system, which helps imple-
ment the company’s strategy. For the last thirteen years this tool has been implemented in hundreds of
companies over the world. Nowadays a great deal of research work on this issue has been published.
As a result the cross-sectional analysis is can be carried out. This paper describes the conclusion from
these studies bringing piece of information about practical usage of BSC.
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