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1. Wprowadzenie

Koncepcja Balanced Scorecard (BSC), sformutowana w 1992 r. przez R. S.
Kaplana i D. P. Nortona, zyskata szybko szerokie zainteresowanie, nie tylko
w dyscyplinach nauki zarzadzania, lecz takze w praktyce w przedsigbiorstwach
i instytucjach w roznych krajach." W Polsce jest okreslana jako zbilansowana
albo zrownowazona karta wynikow badz strategiczna karta wynikow.

Wedhig opinii twoércow BSC, pierwotnie zostata ona zaproponowana jako
koncepcja pomiaru wynikéw jednostek gospodarczych (Kaplan, Norton,
1992). Wraz z kolejnymi wdrozeniami zbilansowanej karty wynikoéw, pod kie-
rownictwem jej autoréw, w roéznego typu przedsigbiorstwach i instytucjach, oraz
doskonaleniem jej zasad, R. S. Kaplan i D. P. Norton nabrali przekonania, ze
BSC moze shuzy¢ nie tylko do pomiaru i monitorowania dokonan jednostek
gospodarczych w czterech powiazanych ze soba dziedzinach, zwanych perspek-
tywami (finansowej, klientow, procesow wewngtrznych oraz uczenia si¢ i roz-
woju), lecz moze stanowi¢ system ,,opisywania, wdrazania i egzekwowania stra-
tegii firmy” (Strategiczna..., 2007, s. 136). Jest to mozliwe dzigki sprzggnigciu
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zbilansowanej kary wynikéw z mapa strategii, ktorej idea 1 zasady konstrukcji
zostaty objasnione w kolejnych publikacjach R. S. Kaplana i D.P.Nortona
(np. 1996, 2000, 2001b, 2004a, b).

Po ponad 15 latach rozwijania koncepcji BSC oraz jej zastosowaniu w roz-
nych przedsigbiorstwach i instytucjach, jej twoércy uwazaja, ze zbilansowana
karta wynikow wraz z mapa strategii oferuje menedzerom przedsigbiorstw, kie-
rownictwom instytucji, gmin, miast, a nawet rzadom panstw, narzedzie do for-
mulowania i implementacji strategii wyplywajacej z wizji tych podmiotow.
Przekonuja oni, ze sita BSC tkwi w traktowaniu jej nie tylko jako systemu po-
miaru wynikéw, lecz jako systemu opisywania i wdrazania strategii (Strategicz-
na..., 2007, s. 138). Gtownym problemem kierownictw wielu podmiotéw go-
spodarczych jest bowiem nie brak sformutowanej strategii dziatania, ale brak
wlasciwych zasad i narzedzi dla jej udanej realizacji (zob. Norton, Kaplan,
2001b, s. 5-6). Warunkiem skutecznego wdrozenia strategii jednostki gospodar-
czej jest jej przekazanie pracownikom w jasny i przystgpny sposob. Narzedziem
pomocniczym w tym procesiec moga by¢ mapy strategii (Kaplan, Norton,
s. 2007, s. 118).

Zbilansowana karta wynikow wraz z mapa strategii moga by¢ stosowane
przez zwolennikéw koncepcji strategii tworzenia wartosci dla wilascicieli, a tak-
ze strategii dostarczania warto$ci dla klientow. Jest to wspotczesnie jedna z me-
tod wykorzystywanych do pomiaru tworzenia wartosci i zarzadzania poprzez
warto$¢ (zob. Francis, Minchington, 2000, s. 47; Information..., 2003,
s. 2-3 1 23-27, Szychta, 2007b, s. 187—189). Strategiczna karta wynikow jest
szczegollnie przydatna w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi, ktore opieraja
swoje strategie na wiedzy i dostarczaja wartosci poprzez zarzadzanie aktywami
niematerialnymi (zob. szerzej: Kaplan, Norton, 2004a, b). Stwarza ona pod-
stawy do zidentyfikowania konkretnych czynnikéw tworzenia wartosci dla wia-
scicieli jednostki i jej klientow.

Celem niniejszego rozdzialu jest syntetyczna prezentacja zasad konstrukcji
mapy strategii, poniewaz do zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej nale-
zy wspotczesnie nie tylko dostarczanie danych i ustalanie wielkosci wskaznikow
finansowych stosowanych w jednostce gospodarczej, lecz wspotudzial z mene-
dzerami w zaprojektowaniu i skutecznym stosowaniu w jednostce systemow
pomiaru wynikdw, w tym mapy strategii i zbilansowanej karty wynikéw. Wyda-
je sig, ze idea mapy strategii i jej rola w konstruowaniu BSC dla konkretnej or-
ganizacji nie sa jeszcze dostatecznie znane w Srodowisku polskich praktykow
rachunkowosci zarzadczej. Informacje i rozwazania zawarte w opracowaniu
moga by¢ pomocne przy projektowaniu systemow pomiaru wynikow przedsig-
biorstw dziatajacych w Polsce.
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2. Istota i funkcje zbilansowanej karty wynikow

Koncepcja Balanced Scorecard powstata na skutek nasilajacego si¢ nieza-
dowolenia menedzerow i1 inwestorow z wylacznego stosowania syntetycznych
miernikéw finansowych (np. kwoty zysku netto, wskaznikoéw ROE, ROA, ROS)
do pomiaru i oceny efektywnos$ci amerykanskich przedsigbiorstw, wyrazonego
w stwierdzeniu, ze miary te ,,ograniczaja zdolno$¢ organizacji do tworzenia
przysztej wartosci ekonomicznej]” (Kaplan, Norton, 2001a, s. 17). Koncep-
cja ta uwzglednia poglady zwolennikow wykorzystania operacyjnych miar do
pomiaru dokonan jednostek gospodarczych, lecz nie ogranicza si¢ do ich wy-
facznego zastosowania.

R.S.KaplaniD.P.Norton (1992) przyjeli jako punkt wyjscia przy bu-
dowie modelu BSC stwierdzenie wyptywajace z analizy potrzeb menedzerow, iz
zadna pojedyncza miara nie moze jasno wyrazi¢ dokonan jednostki gospodar-
czej, ani skupi¢ uwagi kierownikow na jej kluczowych obszarach dziatalnosci.
Menedzerowie potrzebuja zrOwnowazonej prezentacji zarowno finansowych, jak
i operacyjnych miar wynikow.

Zbilansowana karta wynikéw stanowi koncepcje pomiaru dokonan przed-
sigbiorstw oparta na kilku kryteriach i wiaze si¢ z pogladem, iz zobrazowanie
tych dokonan wymaga pomiaru zaréwno ,twardych” (tj. finansowych i ilo$cio-
wych), jak i ,;migkkich” aspektow osiaganych przez nie wynikow (np. jakoscio-
wych, dotyczacych satysfakcji klientéw i pracownikow). W BSC chodzi o zréwno-
wazone uzycie miar finansowych i niefinansowych, miernikow przesztych doko-
nan ze wskaznikami informujacymi o przyszlosci firmy.

Cel i1 przeznaczenie zbilansowanej karty wynikow sg objasniane przez ana-
logi¢ do panelu instrumentéw w kabinie pilota samolotu. Jest ona wraz z mapa
strategii ,,mechanizmem” do przeksztalcania strategii organizacji (zob. rys. 1)
w dziatania operacyjne (Kaplan, Norton, 2001a, b).

Zaprojektowanie zbilansowanej karty wynikow dla okreslonej organizacji
wymaga od jej kierownikow i specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej opraco-
wania:

1) spojnej strategii dla osiagnigcia celow dzialalno$ci wynikajacych z przy-
jetych misji 1 wizji,

2) zbioru miar stuzacych pomiarowi dokonan organizacji, osiaganych przy
wdrazaniu celow strategicznych.

Zbilansowana karta wynikdw stanowi syntetyczny dokument, zawierajacy
nie wigcej niz 20-25 kluczowych wskaznikow, stuzacych do przedstawienia
planowanych (zob. tab. 2), a nastgpnie osiagnigtych przez organizacje wynikow
w danym okresie w poréwnaniu z planowana wielkoscia tych miar. Tego typu
karta powstaje poprzez zbudowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych mig-
dzy celami i dziataniami, wyrazonych w czterech logicznie ze soba powiazanych
perspektywach (Kaplan, Norton, 2001a, s. 12).
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MISJA
Dlaczego istniejemy
WARTOSCI
Co jest dla nas wazne
STRATEGIA
Nasz plan gry
MAPA STRATEGII
Zdefiniowanie i komunikowanie priorytetow
i centralnych punktéw zainteresowania
ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW
Pomiar wynikéw w stosunku do priorytetow
INICJATYWY I PROCES PLANOWANIA
Zarzadzanie dziataniami i zasobami ludzkimi
dla spowodowania zmiany
NADANIE UPRAWNIEN / CELE OSOBISTE

Motywowanie pracownikow

STRATEGICZNE REZULTATY

Umotywowani
i przygotowani
pracownicy

Wydajne i efektyw-
ne procesy

Zadowoleni
klienci

Usatysfakcjonowani
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Rys. 1. Mapa strategii i BSC w transformacji strategii na dzialania i strategiczne rezultaty
Zrédto: Kaplan, 2006, s. 10.

W strategicznej karcie wynikodw nastepuje wyszczegolnienie celow okreslo-
nej jednostki gospodarczej i ich miernikow, rozpatrywanych z czterech perspek-
tyw 1 $cisle powiazanych z jasno wyrazona strategia jednostki, tj. perspektywy:

e finansowej — koncentracja na wiascicielach kapitatu; kazda miara w po-
szczegolnych czgsciach BSC powinna by¢ przyczynowo powiazana z innymi
miarami i ostatecznie znajdowac zakonczenie w okreslonym mierniku finanso-
wym, np. ekonomicznej wartosci dodanej (EVA), stopie zwrotu naktadow (ROI)
badz zysku netto;

e klienta — jej punktem zainteresowania jest otoczenie zewngtrzne w celu
poznania i uwzglednienia w dziatalno$ci gospodarczej jednostki potrzeb klien-
tow; miarami tej perspektywy sa np.: satysfakcja klientow, lojalnos¢ klientow,
czas realizacji zamOwienia;

e procesdOw wewnetrznych — skupia ona uwage na tancuchu wartosci,
obejmujacym wprowadzanie innowacji, dziatania operacyjne i ustugi posprze-
dazne; najcze$ciej stosowanymi miarami w tej czesci BSC sa: naktady na bada-
nia i rozwoj, przychody ze sprzedazy nowo wprowadzonych produktow, wydaj-
no$¢ produkcji, efektywno$¢ przerobu, liczba nowo wdrozonych rozwiazan;
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e rozwoju i wiedzy (innowacji i uczenia si¢) — jest ona skoncentrowana na
innowacyjnosci, zdolnosci do uczenia sig, uwzglednia czynniki intelektualne
i z zakresu infrastruktury, umozliwiajace wykonanie celow okreslonych w per-
spektywie klientow 1 wewnetrznych proces6w; miarami uymowanymi w tej cze¢-
sci BSC sa np.: satysfakcja pracownikdéw, rotacja kluczowych pracownikow,
naktady na szkolenia pracownikow, liczba zatrudnionych podwyzszajacych swo-
je kwalifikacje, czas potrzebny na opracowanie nowego produktu, procent pro-
duktéw, ktore zapewniaja 80% przychodow ze sprzedazy.

Zbilansowana karta wynikow z perspektywa finansowa umieszczona na
najwyzszym miejscu w hierarchii perspektyw zostata zaproponowana dla jedno-
stek zarobkowych. W przypadku organizacji rzadowych, samorzadowych, jed-
nostek nienastawionych na zysk (np. stowarzyszen, fundacji), jednostek stuzby
zdrowia 1 szkol publicznych uktad BSC powinien by¢ zorientowany na spetnia-
nie celow klientow (tj. odbiorcow ustug, spotecznos¢ lokalna i fundatorow srod-
kow finansowych), dlatego perspektywa klientow jest umieszczana na samej
gbrze mapy strategii i zbilansowanej karty wynikow. Mozliwe jest tez rozwigza-
nie polegajace na ulokowaniu perspektywy finansowej obok perspektywy klien-
tow na najwyzszym poziomie w BSC w celu zaznaczenia, jak wazne jest zado-
wolenie sponsorow i obywateli, ktorzy zapewniaja organizacji srodki finansowe
dla prowadzenia dziatalnosci (zob. Kaplan, Norton, 2001b, rozdz. 5).

Aby zbilansowana karta wynikow byta ukierunkowana na strategi¢ organi-
zacji, implementacji BSC powinno towarzyszy¢ pig¢ nastgpujacych zasad, na-
zwanych zasadami organizacji zorientowanej na strategi¢ (zob. Kaplan, Nor-
ton, 2001b, s. 13-21; Kaplan, 2006):

1) mobilizowanie do zmiany przez lidera spo$rod kierownictwa organizacji,

2) przektadanie strategii na dzialania operacyjne,

3) dopasowanie organizacji do jej strategii,

4) motywowanie pracownikow do takiego postgpowania, by wykonanie
strategii organizacji byto codzienng sprawa kazdego z nich,

5) spowodowanie, aby strategia stata si¢ cigglym procesem.

Zasady te okreslaja warunki niezbgdne do udanego wdrozenia zbilansowane;j
karty wynikow. Jednym z nich jest konieczno$¢ autentycznego zaangazowania
naczelnego kierownictwa organizacji w proces wdrozenia oraz zapewnienie, aby
wszyscy pracownicy znali cele, zasady i skutki implementacji BSC. Zbilanso-
wana karta wynikow shuzy do transformacji strategii jednostki gospodarczej na
jezyk dziatan operacyjnych, zrozumiaty dla kazdego zatrudnionego w jednostce.
Dla osiagnigcia strategii jednostki 1 wyznaczonych celéw ogoélnych w czterech stre-
fach dziatalnos$ci jednostki gospodarczej niezbgdne jest zatem utworzenie kart wy-
nikéw dla podmiotéw wewngtrznych jednostki (zakladow, oddziatéw, podmiotow
pomocniczych i administracyjnych). Karty wynikow tych podmiotéw musza by¢
spdjne 1 wzajemnie powigzane, a takze wszystkie procesy i podmioty wewngtrzne
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organizacji nalezy ,,dostroi¢” do strategii organizacji. Realizacja strategii wymaga,
aby pracownicy byli poinformowani o celach strategicznych i rozumieli je, a na-
stepnie zbudowali osobiste karty wynikéw sprzegnigte z kartami oddziatu (zaktadu)
i calej jednostki (Kaplna, Norton, 2001b, s. 255 i nast.). Aby mozna byto dostoso-
wac dzialania i zachowania pracownikow do celéw operacyjnych w BSC, wynika-
jacych ze strategii, niezbedne jest z kolei opracowanie i zastosowanie odpowiednie-
g0 systemu motywowania w organizacji.

Zbilansowana karta wynikow, wdrozona w pelnym ujgciu w powiazaniu
z systemem motywacyjnym, staje si¢ wigc czyms$ wigcej niz nowym sposobem
oceny wynikow dziatalnos$ci jednostki gospodarczej. Jej autorzy podkreslaja, ze
BSC jest ,,systemem operacyjnym dla nowego procesu strategicznego zarzadza-
nia”, ,,centralna podstawa nowego procesu zarzadzania” (Kaplan, Norton,
2001b, s. 2911 33).

3. Mapa strategii organizacji

Szczegolnag rolg przy konstruowaniu strategicznej karty wynikow dla kazdej
organizacji, a w konsekwencji przy wdrazaniu jej strategii, odgrywa mapa stra-
tegii organizacji. R. S. Kaplani D. P. Norton (2001b, s. 15) zdefiniowali
mapg strategii jako ,,logiczna i wszechstronng podstawg opisywania strategii”,
a takze jako, ,,podtoze opracowania strategicznej karty wynikow”. Inaczej mo-
wiac, mapa strategii jest uogolniona struktura architektoniczna opisujaca strate-
gi¢, pomagajaca organizacjom analizowaé strategie w spojny, zintegrowany
1 systematyczny sposob (Kaplan, Norton, 2001b, s.77 1 79).

Istote i funkcj¢ mapy strategii charakteryzuja nastgpujace wybrane stwierdzenia
tworcow tej koncepcji (Kaplan, Norton, 2000, 2007b; Strategiczna..., 2007):

1) stanowi metod¢ wizualizacji r6znych elementow strategicznej karty wy-
nikdéw jednostki gospodarczej w postaci tancucha przyczynowo-skutkowego,
ktory taczy pozadane efekty (cele) z czynnikami umozliwiajacymi ich osiagnigcie;

2) jest narzedziem pozwalajacym na sprawne komunikowanie zaréwno sa-
me;j strategii, jak i procesow oraz systemow, ktore maja utatwic jej wdrozenie;

3) pokazuje, ze zamiast miernikow za punkt wyjscia przy formutowaniu
strategii nalezy przyjac strategiczne cele jednostki gospodarczej;

4) prezentuje sposob, w jaki jednostka przeksztalca podejmowane inicjaty-
Wy 1 posiadane zasoby, w tym aktywa niematerialne (np. umiejetnosci pracow-
nikow, wiedzg, kulturg organizacyjna) w wymierne, materialnie rezultaty;

5) umozliwia pracownikom zrozumienie, jak ich praca jest powiazana z ogol-
nymi celami organizacji, utatwiajac im wykonywanie swoich obowiazkéw w spo-
sob skoordynowany, we wspodtpracy z innymi zatrudnionymi;

6) komunikuje zmiany strategii bardziej efektywnie niz dotychczasowe na-
rzedzia, tj. mierniki finansowe.
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Kazda organizacja, zamierzajaca zastosowa¢ BSC jako narzedzie zarzadza-
nia strategicznego, powinna najpierw opracowac¢ wilasna mape strategii. R. S.
KaplaniD.P. Norton (2000, 2007b) skonstruowali model mapy strategii,
ktoéry moze by¢ pomocny przy tworzeniu indywidualnych map strategii. Jest on
zaprezentowany na rys. 2, sktadajacym si¢ z dwoch czesci: 1 — przedstawiajace;j
ujecie elementdw strukturalnych mapy w czterech perspektywach, Il — rozwija-

jacej elementy strukturalne perspektywy klienta.

Czegse 1

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta
Propozycja
wartosci dla
klienta

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Perspektywa
uczenia sie
i rozwoju

| Wzrost warto$ci dla akcjonariuszy

| ¢
|

cena akcji, stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu

‘ Strategia wzrostu przychodow

‘ Strategia wzrostu wydajno$ci

l

rozszerzenie wzrost wartosci poprawa poprawa
dziatalno$ci dla klientow struktury wykorzystania
! 4 4 kosztow aktywow
przychody rentownos¢ Jednostkowy koszt ‘ wykorzystanie
z nowych Zrédet klienta operacyjny aktywow
Uil St A "
" | Doskonatosé Bliskos¢ Pozycja lidera R Ty
operacyjna z klientem rynkowego il
w okreslonej <.
kategorii Tl
i produktu [ v
L

rozwoj biznesu

wzrost warto$ci osiagnigcie stanie si¢ firma
dzigki dla klienta doskonato$ci 0 wysokim po-
innowacjom dzigki operacyjnej czuciu obywa-
zarzadzaniu dzigki opera- telskiego obo-
relacjami z cjom i proce- wiazku dzigki
klientem som logistycz- dziataniom
nym kontrolnym i
procesom
sprzyjajacym
' srodowisku
re==-===== T ______________________ sEsssmssssss s =
umiejgtnosci technologia kultura :
pracownikow organizacyjna
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Czesce 11

Doskonalo$¢ operacyjna

| _Atrybuty wyrobu/ustugi Wizerunek

'v' ‘ cena ‘ | czas | Relacje oferta dla

! v N inteligentnego
! klienta
/ [ jakos¢ | [ wybér |

Firmy wyrodzniaja si¢ konkurencyjnie skalkulowanymi cenami, jakoscia
produktow oraz punktualno$cia dostaw

Bliskie relacje z klientem

Atrybuty wyrobu/ustugi Wizerunek
‘ v ‘ | v I . relacje z klien-
Relacie - tem, solidna
‘ Y ‘ ‘ Y ’ obstuga re!ac_]e z .
klientem
Firmy wyrdzniaja si¢ indywidualizowana obstuga oraz
dtugotrwatymi relacjami z klientami
Pozycja lidera w tej kategorii
i produktu
‘\‘ Atrybuty wyrobu/ustugi Wizerunek
| v ] | czas | Relacje najlepszy
\ v v W swojej
. v | [ funkcjonalnosé | kategorii
\ D S

!
\ . IR . |
' Firmy wyrézniaja si¢ unikatowymi !
\ . L .
! i nowatorskimi produktami !

v - wymog ogblny
[ - czynnik wyrézniajacy
kursywa - wskaznik celu

] Rysunek 2. Mapa strategii jako podstawa zbilansowanej karty wynikow
Zrodto:Kaplan,Norton (2000, s. 168-169; 2007b, s. 122—123).

Cze¢$¢ I modelu mapy strategii, rozpatrywanego od dotu, pokazuje, ze pra-
cownicy potrzebuja wiedzy, umiejetnosci i systemow (perspektywa uczenia si¢
i rozwoju), by wprowadzi¢ innowacje oraz osiagna¢ wtasciwe z punktu widzenia
strategii zdolnosci i odpowiedni poziom efektywnosci (perspektywa procesow
wewngtrznych), aby firma mogta zaoferowac okre§lona warto$¢ na rynku (per-
spektywa klienta), co bedzie prowadzito do wyzszej wartosci dla akcjonariuszy
(perspektywa finansowa) (KaplaniNorton, 2007b, s. 120).

Czes¢ 11 modelu, stanowigca uszczegdtowienie perspektywy klienta na ma-
pie strategii, obrazuje trzy strategie formutowania propozycji wartosci dla klien-
ta’, sposrod ktérych jednostki gospodarcze wybieraja zazwyczaj jedna strategie.

2 Propozycja wartosci dla klienta (customer value proposition) jest jednym z czesto stosowa-
nych wspdlczesdnie termindéw z praktyce zarzadzania i marketingu. J. C. Anderson iin. (2008)
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Sa to: doskonato$¢ operacyjna, bliskie relacje z klientami oraz walka o pozycjg
lidera rynkowego w danej kategorii produktu (wyrobu, ustugi). Propozycja war-
to$ci dostarczonej klientowi jest rdzeniem kazdej strategii biznesowej i oznacza
potaczenie cech wyrobow i ustug oferowanych przez firme, relacji z klientem
i jej wizerunku. Wyznacza ona sposéb, w jaki przedsigbiorstwo ma odr6znic si¢
od konkurentow, aby pozyska¢ docelowego klienta, zatrzyma¢ go i umocni¢
z nim relacje. Przedsigbiorstwa daza do doskonatosci w jednej z trzech dziedzin,
ustalajac jednoczesnie minimalne standardy dla dwoch pozostatych (Kaplan,
Norton, 2000, s. 172).

Budowe¢ mapy strategii nalezy rozpoczyna¢ od goéry. Najpierw ustala si¢
dlugofalowe cele finansowe przedsigbiorstwa, a potem okresla propozycje war-
tosci dla klientow, ktora ma stanowi¢ drogg do osiagnigcia zatozonego wzrostu
przychodow 1 wyznaczonych gtéwnych celow w perspektywie finansowej. Na
nastgpnym etapie konstrukcji mapy nalezy wyspecyfikowaé¢ najwazniejsze pro-
cesy w przedsigbiorstwie, dzigki ktorym jest mozliwe dostarczenie propozycji
wartosci dla klientow. Niezbedne do wykonania tych procesoOw zasoby niemate-
rialne, stanowiace sktadnik kapitatu intelektualnego (ludzkiego, informacyjnego,
organizacyjnego), identyfikuje si¢ w dalszej czg$ci mapy (perspektywie uczenia
si¢ 1 rozwoju), tworzacej jej fundament.

Nalezy ponadto okresli¢ powiazania migdzy wskazanymi sktadnikami tego
kapitatu a najwazniejszymi wewngtrznymi procesami przedsigbiorstwa. Przesu-
wajac si¢ dalej w gore¢ mapy strategii, trzeba wskaza¢ zwiazki miedzy elemen-
tami strukturalnymi kolejnych perspektyw, co pozwoli na zbudowanie drogi
zaleznos$ci: od zasobow niematerialnych do strategicznych celow 1 strategii or-
ganizacji. Droga tych zalezno$ci umozliwi organizacji dopasowanie zasobow
niematerialnych do strategii oraz pomiar ich wktadu w jej realizacjg. R. S. K a -
plan i D. P. Norton (2004a, b, s. 76) nazywaja stopien, w jakim zasoby te
przyczyniaja si¢ (lub nie) do wilasciwego przebiegu proceséw wewngtrznych,
strategiczng gotowoscia aktywow niematerialnych (strategic readiness).

Tak wykreslona mapa strategii wskazuje na szczeg6lna rolg sktadnikow ka-
pitalu intelektualnego w dazeniu wspotczesnych przedsigbiorstw do osiagania
swoich dhlugofalowych celow. Wlasciwe rozpoznanie, pomiar, doskonalenie
1 wykorzystanie zasobow niematerialnych przedsigbiorstw uznaje si¢ za sposob
na zdobywanie przewagi konkurencyjnej we wspotczesnej gospodarce (zob.
szerzej: Kaplan,Norton, 2004 a,b; Szychta, 2007a, s. 490-492).

twierdza, ze nie ma zgody na to, co ma obejmowac taka propozycja. Autorzy ci wyrdznili trzy
sposoby formutowania ,,propozycji warto$ci” uzywane przez dostawcow: 1) lista wszystkich
korzysci, jakie ptyna dla klienta z danej oferty, 2) pozytywne wyrdzniki, tj. wszystkie réznice w
porownaniu do najlepszego alternatywnego rozwiazania, ktore przemawiaja na korzy$¢ danej
oferty, 3) kluczowe argumenty, tzn. jedna lub dwie roznice, ktore maja najwigksza warto$¢ dla
docelowych klientow.
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4. Podsumowanie

Koncepcja Balanced Scorecard okres$la ramy dla wyboru miernikéw pomia-
ru dokonan przedsigbiorstw i innych organizacji, umozliwiajac pomiar stopnia
realizacji przyjetej strategii dziatania. Idea zbilansowanej karty wynikéw wyma-
ga zbudowania dla danego podmiotu gospodarczego systemu pomiaru wynikow,
dostosowanego do uwarunkowan sytuacyjnych dzialalnos$ci podmiotu. Miary
wynikow odgrywaja kluczowa rolg w opracowaniu planow strategicznych,
w zapewnieniu skutecznej implementacji strategii jednostki (w tym strategii
tworzenia warto$ci dla witascicieli i klientow), monitorowaniu i ocenie stopnia
realizacji jej celow, w systemach kontroli kierowniczej oraz w systemach moty-
wowania i wynagradzania kierownikow, pod warunkiem zZe sa dostosowane do
wyznaczonej i realizowanej strategii podmiotu. Dostosowanie to mozna osig-
gnac poprzez skonstruowanie mapy strategii opasujacej relacje przyczynowo-
skutkowe migdzy zasobami, procesami i dziataniami wymaganymi dla realizacji
strategii.

Mapea strategii jest narzedziem komunikowania w organizacji w sposob gra-
ficzny zarowno strategii, jak i procesow, ktore sa pomocne przy jej implementa-
cji. Umozliwia ona pracownikom rozumienie, jak ich praca jest powiazana
z ogblnymi celami organizacji, utatwiajac im wykonywanie swoich obowiazkow
W sposob skoordynowany, we wspodtpracy z innymi zatrudnionymi, dla osia-
gni¢cia wytyczonych celow (Kaplan, Norton, 2000, s. 168). Mapy strategii
nalezy wykres§la¢ indywidualnie dla jednostek gospodarczych. Pomocne w wy-
konaniu tego zadania sa modele mapy strategii opracowane przez tworcow tej
koncepcji (Kaplan, Norton, 2000, 2004a, b), a takze mapy strategii firm
tworzacych tzw. ,,galeri¢ staw” (hall of fame)’, tj. jednostek odnoszacych sukce-
sy z wdrozenia BSC (Strategiczna..., 2007, s. 138).
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