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Streszczenic

Ostatnia dekada przyniosta istotna zmiang proceséw planowania strategicznego w przedsigbiorstwach naftowych.
Nowe oblicze tych firm ksztaltuje koncentracja dzialan zmierzajacych do zwigkszenia rentownosci i zysku
udziatowcéw, a niemozno$¢ wiarygodnego prognozowania wymusza zachowanie odpowiedniej elastycznosci.

W artykule zaprezentowano jeden z nowych instrumentéw wspomagajacych proces zarzadzania firma, tj. zbilanso-
wana kartg osiagnigé. W pierwszej cz¢sci omowiono zatozenia zbilansowanej karty osiagnigé, szczegélnie zwracajac
uwagg na podzial miernikéw oceny i ich rol¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wykorzystanic miernikéw oceny
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem zwiazane jest z koncepcja zarzadzania przez cele. Cele przedsigbiorstwa moga byé
osiagane poprzez dekompozycje na cele czastkowe poszczegélnych jednostek wewnetrznych funkcjonujacych
w przedsigbiorstwie, a nastgpnie stworzenie i systematyczne stosowanic systemu miernikdw oceny stopnia realizacji
poszczegblnych celow czastkowych. Dla kazdej grupy miemikéw autorzy podaja przyktady miar umozliwiajace
pomiar stopnia wykonania zatozen strategicznych zawartych w zbilansowanej karcie osiagnigé. W drugiej czesci
zaprezentowano przyklad zastosowania zbilansowanej karty osiagnig¢ w jednej z firm sektora naftowego.

Wprowadzenie

Na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewigcdziesiatych dokonata si¢ radykalna zmiana
w sposobie dziatania przedsigbiorstw na $wiecie. Jako gldwne przyczyny tych zmian wskazuje
si¢ zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw zwigzane z globalizacja rynkdw, intensyfikacja konku-
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rencji na rynkach, rozpowszechnieniem zaawansowanych technologii, rozwojem technik tele-
komunikacyjnych i informatycznych itp. Obecnie, ze wzgledu na bardzo duzy nacisk konku-
rencji, najwigksza szansg na sukces, a czgsto nawet przetrwanie, maja przedsigbiorstwa reali-
zujace jednoczesnie strategie roznicowania i minimalnego kosztu. We wspdélczesnym ujeciu
strategia ta oznacza dostosowanie produktow do zréznicowanych potrzeb klientéw po najniz-
szym koszcie.

Zmiany w otoczeniu gospodarczym wplynely réwniez na wiodace przedsigbiorstwa sektora
naftowego. Nowe oblicze tych firm ksztattuje koncentracja dziatan zmierzajacych do zwigksze-
nia rentownosci 1 zwrotu dla akcjonariuszy, a niemozno$¢ wiarygodnego prognozowania wy-
musza zachowanie odpowiedniej elastycznosci. W rezultacie nowych wymogow otoczenia naj-
wicksze firmy sektora przeszty w ostatnich kilkunastu latach zasadniczg restrukturyzacje.
Podstawowym jej celem byto ,,odchudzenie” prowadzace do przeksztatcenia statycznych, biu-
rokratycznych i coraz mniej efektywnych molochéw w elastyczne, innowacyjne organizacje,
bedace w stanie sprosta¢ rosnagcym wymogom zmiennego otoczenia gospodarczego.

Restrukturyzacja dziatalno$ci powiazana zostala ze zmianami w systemach zarzadzania.
Szczegodlna uwagg zwrdécono na tradycyjnie juz istotng dla firm naftowych sfere strategiczna.
W tej sferze nastapita znaczaca zmiana sposobéw wykorzystania instrumentéw rachunkowosci
zarzadczej. Podstawowe trendy tych zmian obejmuja (Grant 1998):

— zmniejszenie istotno$ci funkcji kontrolnej na rzecz koordynacji i komunikowania,

— zmniejszenie formalizacji planowania dtugookresowego,

— zwigkszenie znaczenia systemOw miernikow osiagnigé oraz budzetowania rocznego,

— zmniejszenie roli dziatéw planowania w formutowaniu strategii na korzy$¢ zarzadza-
jacych na réznych szczeblach.

Na uwagg zastuguje fakt, ze zmiany te uzyskano gléwnie dzigki modyfikacji tradycyjnie sto-
sowanych instrumentéw. W bardzo ograniczonym stopniu natomiast wptynety na nie nowe,
opracowane w latach osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych, koncepcje. Obecnie obok zmo-
dyfikowanych, stosowanych od lat instrumentow, takich jak analizy scenariuszy, budzety ka-
pitalowe, budzety roczne, stosuje si¢ nielicznie wspolczesne instrumenty. Jednym z takich
instrumentow, ktory znalazt szerokie zastosowanie we wiodacych korporacjach naftowych, sa
karty osiagnie¢. Oparte sa one na pierwowzorze koncepcji balanced scorecard zwanej w litera-
turze polskiej zbilansowana karta osiagnigé (Jarugowa, Nowak 1994).

Koncepcja zbilansowanej karty osiagnie¢ opracowana zostata na poczatku lat dziewigé-
dziesiatych przez profesora uniwersytetu Harvarda R.S. Kaplana oraz konsultanta D.P. Nortona.
Po raz pierwszy przedstawiona zostata w artykule opublikowanym na tamach Harvard Business
Review (Kaplan, Norton 1992). Stanowi ona przyktad instrumentu odpowiadajacego wspétcze-
snej wersji szeroko propagowanej od wielu lat koncepcji wykorzystania w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem odpowiednich grup miernikow oceny.

2. Charakterystyka wspolczesnych miernikéw oceny

Wykorzystanie miernikéw oceny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem zwigzane jest z kon-
cepcja zarzadzania przez cele. Zdaniem wielu autoréw (Grady 1991; Meyer 1994; Binnersley
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1996) cele przedsigbiorstwa moga by¢ osiagane poprzez dekompozycje na cele czastkowe po-
szczegblnych jednostek wewnetrznych funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, a nastgpnie stwo-
rzenie i systematyczne stosowanie systemu mierniko6w oceny stopnia realizacji poszczegolnych
celow czastkowych.

Idea zastosowania zespotéw miernikow oceny w przedsigbiorstwie rozpowszechniona jest
od wielu lat. Najbardziej znanym przyktadem zastosowania zespotu miernikéw oceny jest sche-
mat Du Ponta. Ta piramida wskaznikow, opracowana w latach dwudziestych, jest wykorzys-
tywana do dnia dzisiejszego. Rowniez koncepcja centrow odpowiedzialnosci 1 miernikow
ich oceny jest przyktadem wykorzystania miernikéw finansowych w zarzadzaniu zdecentrali-
zowanymi organizacjami. Obecnie powszechne jest przekonanie (Institute of Management Ac-
counting 1995), ze stosowane mierniki dotyczy¢ powinny réznych aspektow dziatalno$ci przed-
siebiorstwa, a nie tylko aspektu finansowego.

Za réwnie wazne uznaje sie wykorzystanie miar umozliwiajacych oceng osiagnig¢ przed-
siebiorstwa w zakresie efektow jakosciowych, takich jak: zadowolenie klienta, lojalno$¢ klienta,
elastyczno$¢ 1 zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa itp. W znacznym stopniu to witasnie od
tych ,,miekkich” zmiennych zalezy mozliwo$¢ osiagnigcia przez przedsigbiorstwo wyznaczo-
nych celow, w tym réwniez celéw finansowych. Przekonanie o konieczno$ci stosowania niefi-
nansowych wskaznikéw prezentowane byto w wielu publikacjach (Mcnair 1 in. 1990; Eccles
1991; Evans, Ashworth 1996; Smith 1997). Zdaniem orgedownikéw tej idei we wspotczesnych
przedsiebiorstwach rownolegle wykorzystanie wskaznikéw niefinansowych 1 finansowych poz-
wala w bardziej kompleksowy sposob prezentowac sytuacje przedsigbiorstwa.

Kolejna istotna zmiana w podej$ciu do miernikdw oceny jest postulat mowiacy o koniecz-
nosci stosowania wskaznikdw zardwno o charakterze wewnetrznym, jak 1 zewngtrznym (Eccles,
Pyburn 1992). Tradycyjnie warto$¢ liczbowa miernikéw informowata o wynikach przedsig-
biorstwa poprzez poréwnanie ich z wartosciami bazowymi. Mierniki te nie pozwalaty oceni¢ po-
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Rys. 1. Charakterystyka wspotczesnego podejscia do miernikow osiagnicé
(Zrodto: Institute of Management Accounting 1995)

Fig. 1. Characteristic of the contemporary approach to performance measurement
(Institute of Management Accounting 1995)
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zycji przedsigbiorstwa w poréwnaniu z podobnymi funkcjonujacymi na rynku. Stad tez wska-
zanie na mozliwo$¢ uzupemienia systemu miernikéw o taka grupe, ktéra pozwala ocenié
osiagnigcia przedsigbiorstwa na tle jego otoczenia, tj. bezposredniej konkurencji, firm wio-
dacych w branzy lub lideréw w wybranych obszarach funkcjonalnych.

Ostatnia z najwazniejszych cech wspotczesnych systeméw miernikéw oceny jest zmiana
orientacji czasowej (Institute of Management Accounting 1995). W warunkach, w ktérych
zapobieganie jest znacznie tafisze niz naprawianie, zastosowanie instrumentow daje najlep-
sze efekty, jezeli nastawione sa na przysztosé. Dlatego zestawy miernikow oceny zaleca sie
stosowac nie tylko do kontroli wykonania, ale przede wszystkim w fazie planowania tak, by
ujgte w nich cele znalazty odzwierciedlenie w realizowanych dzialaniach operatywnych
przedsiebiorstwa.

Przedstawione na rysunku 1 najwazniejsze cechy wspoiczesnych zestawdéw miernikow
oceny w znaczacy sposob poszerzaja mozliwos$¢ wykorzystania ich w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Odpowiedni dobér miernikow, z tak szerokiej gamy mozliwoéci, pozwala na uwypuk-
lenie dokonywanych w przedsigbiorstwie kompromiséw np. migdzy dazeniem do osiggania
zyskow a konieczno$cia inwestowania w rozwoj przedsigbiorstwa. Wspolczesne zestawy mier-
nikéw oceny umozliwiaja tworzenie pelniejszych modeli dziatalnoéci przedsiebiorstwa i pomiar
najbardziej istotnych czynnikéw determinujacych mozliwo$é realizacji jego wizji.

3. Zasady tworzenia zbilansowanej karty osiagnigé

Istota zbilansowane;j karty osiagnig¢ sprowadza sig do stworzenia systemu miernikow oceny,
ktére odzwierciedlatyby osiagnigcia przedsigbiorstwa w najbardziej krytycznych, z punktu wi-
dzenia strategii, obszarach jego dziatalno$ci (Kaplan, Norton 1992, 1993, 1996). Autorzy tej
koncepcji proponuja podziat miernikdw na cztery grupy:

— mierniki opisujace relacje z klientami,

— mierniki finansowe,

— mierniki wewnetrzne,

— mierniki strategiczne.

Celem wykorzystania karty jest przetozenie strategii przedsigbiorstwa, lub wyodrebnione;j
strategicznie jednostki, na zestaw miernikdéw wykorzystywanych w biezacym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem w tych czterech sferach.

Wszystkie zawarte w karcie mierniki, niezaleznie od tego z ktorej grupy pochodza, powinny
bezwzglednie odzwierciedlaé kluczdwe czynniki sukcesu przedstawione jako cele czastkowe
konieczne do spelnienia wizji przedsiebiorstwa. Tak opracowane mierniki stuza ocenie efek-
tywnosci prowadzonej dziatalno$ci z uwzglednieniem realizowane;j strategii. Tworzenie zespotu
miernikéw w ramach zbilansowanej karty osiagnig¢ odbywa si¢ w czterech $cisle ze soba
powiazanych grupach — perspektywach (rys. 2):

1) klienta— czynniki istotne z punktu widzenia potrzeb klientéw i ksztattowania wizerunku
przedsigbiorstwa na rynku;

2) finansowej — czynniki decydujace o ocenie poczynan przedsigbiorstwa przez
wlascicieli;
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Rys. 2. Zbilansowana karta osiagnigc
(Zrédto: Kaplan, Norton 1992)

Fig. 2. Balanced scorecard
(Kaplan, Norton 1992)

3) wewnetrznej — umiejgtnosci jakie przedsigbiorstwo musi posiadac, aby realizowac przy-
jeta strategie;

4) innowacyjnej — zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ 1 doskonalenia swojej
dziatalno$ci.

Z perspektywy klienta zestaw miernikow odzwierciedla oczekiwania klientow oraz stopien
ich realizacji przez przedsigbiorstwo. Ta sfera dziatalnosci jest kluczowa dla wspotczesnych
przedsigbiorstw. W tym obszarze uwzglednia sig, zdefiniowane w procesie ustalania strategii,
oczekiwania docelowych grup odbiorcow. Zadowolenie klientéw jest w znacznym stopniu uza-
leznione od umiejetnosci przedsigbiorstwa w sprostaniu tym oczekiwaniom. Pomiar satysfakc;ji
klientéw z produktéw autorzy koncepcji proponuja koncentrowac na czterech podstawowych
kategoriach, takich jak: czas, jako$¢, wykonanie 1 serwis oraz koszt. Stad tez stosowane mierniki
oceny najczescie] dotycza tych wiasnie kategorii, np.: $redni czas oczekiwania na realizacje zle-
cenia, indeks cen produktow w stosunku do cen konkurentéow, zakres wspoipracy z odbiorcami
w projektowaniu wyrobow.

Istotnym nowatorstwem zbilansowanej karty osiagniec¢ jest propozycja uwzglgdnienia miar,
ktore pozwola na dokonanie oceny przedsigbiorstwa przez klientow. Takie rozwiazanie sprawia,
ze przedsigbiorstwa nie mierza tego ,,jak wydaje im si¢ ze s3 widziane”, ale to ,,jak sa widziane
w rzeczywistosci’” przez wiasnych lub potencjalnych klientéw. Do najczgsciej stosowanych roz-
wigzan w tym zakresie naleza badania klientéw przeprowadzane przez wiasne stuzby marke-
tingowe lub przez wyspecjaiizowane firmy konsultingowe.
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Podstawowa perspektywa spojrzenia na przedsigbiorstwo, uwzgledniona w zbilansowanej
karcie oceny, to perspektywa finansowa. W tym obszarze definiuje sie oczekiwania wlascicieli
co do kondycji przedsigbiorstwa. Uwzglednienie oczekiwan tej grupy w procesie implementacji
strategii, a wigc i w zbilansowanej karcie oceny, wynika z faktu, ze wlaciciele (akcjonariusze)
mayjg istotny wplyw na sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, a czgsto wrecz determinuja pod-
jecie waznych decyzji. Tworzenie warto$ci dla akcjonariuszy uznawane jest za podstawowy cel
dziatalno$ci przedsigbiorstw (Sharman 1995). Tak wiec wszystkie dzialania przedsigbiorstwa
w pozostatych obszarach powinny by¢ podporzadkowane oczekiwaniom wiascicieli. A oczeki-
wania te z reguly koncentruja sig na wynikach finansowych. Swiadcza one o tym, jak poczynania
w zakresie poprawy operacyjnej sprawnos$ci dzialania, coraz lepszego spetiania oczekiwan
klientow itp. przektadaja sig na wzrost wartosci dla whascicieli. Oczekiwania wiascicieli sa przy
tym w znacznym stopniu zdeterminowane obecna sytuacja ekonomiczno-finansowsa przedsie-
biorstwa. Jako miemiki z grupy finansowej, w zaleznosci od oczekiwan, stosuje sig: przeptywy
pienigzne, zwrot z inwestycji, dynamikg zysku, udziat w rynku itp.

Grupa miernikéw wewngtrznych odzwierciedla wymagania jakim przedsigbiorstwo musi
sprosta¢, by zrealizowa¢ oczekiwania klientow 1 wlascicieli. Sa wige przetozeniem najistotniej-
szych elementéw przyjetej strategii realizacji wymagan otoczenia. Do waznych czynnikéw
wptywajacych na wewnetrzna sprawno$¢ przedsigbiorstwa zalicza sie: wyksztatcenie kadry, ja-
ko$¢ wyrobow, dlugos¢ cyklu produkcyjnego, produktywnosé, koszty itp. W fazie formutowa-
nia miernikéw konieczne jest dokonanie wyboru relacji warto$ci oferowane;j klientom i kosztow
jej osiagnigcia w taki sposob, by mozliwa byla realizacja celow finansowych. Stad tez zdefinio-
wanie miernikéw grupy wewngtrznej nalezy do najtrudniejszych etapdw tworzenia zbilansowa-
nej karty oceny, tym bardziej, ze mierniki wewngtrzne odgrywaja podstawowa rolg w biezacej
realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Mierniki z grupy strategicznej konstruuje sig tak, aby umozliwiaty zrownowazenie perspek-
tywy wewnetrznej, okreslajacej krotkoterminowe osiagnigeia jakie powinno zrealizowac przed-
sigbiorstwo. Perspektywa strategiczna natomiast okresla, jakie osiagnigcia przedsigbiorstwo po-
winno mie¢ obecnie, aby moc kontynuowaé swoj rozwdj w przysztosci. Waga tej perspektywy
jest tym wigksza, im szybsze zmiany zachodza w otoczeniu przedsigbiorstwa. Zmieniajace si¢
oczekiwania klientéw, dziatania konkurencji, nowe oczekiwania wiascicieli to czynniki, ktore
sprawiaja, ze dla dlugoterminowego powodzenia przedsigbiorstwa konieczne jest systematycz-
ne inwestowanie w przyszto$¢. Jednym z wazniejszych aspektow strategicznych jest nabywanie
umiejgtnosci elastycznego dostosowywania si¢ do nowych warunkéw otoczenia. Ten aspekt do-
tyczy przede wszystkim jakosci kadry przedsigbiorstwa. Drugim waznym czynnikiem decydu-
jacym o mozliwosci odnoszenia sukcesOw w przysztosci jest praca nad nowymi produktami i jej
efekty, takie jak: ilo§¢ nowych produktéw wprowadzanych na rynek, czas potrzebny na opraco-
wanie nowego wyrobu i wprowadzenie go do produkc;ji itp. Perspektywa strategiczna odzwier-
ciedla konieczne do osiagnigcia umiej.qtnoéci zapewniajace powodzenie w przysztosci.

Mierniki z wszystkich czterech grup formulowane sa w trzech etapach. W etapie pierwszym
nastepuje okreslenie na podstawie strategii celow czastkowych w kazdym z czterech wyodrgb-
nionych obszarow (rys. 2). Drugi etap to wskazanie tzw. krytycznych czynnikéw sukcesu, niez-
bednych do osiagniecia okreslonych celow. Ostatni etap to wybér dla kazdego czynnika sukcesu
odpowiedniego miernika.
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Sformutowana w ten sposob karta oceny zawiera zestaw 15—20 miernikéw dla czynnikow
najwazniejszych z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa.

4. Rola zbilansowanej karty osiggnie¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Opracowanie zbilansowane;j karty osiagnig¢ stanowi jedynie wstep do jej wykorzystania. Po-
zytywne efekty moga by¢ osiagnigte jedynie poprzez systematyczne wykorzystanie zestawu
miernikow w biezacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Takie dziatanie pozwala na cato$ciowa
analiz¢ sytuacji przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu specyfiki realizowanej strategii. Zrow-
nowazenie karty osiagnig¢ uzyskuje sig¢ przez uwzglednienie w karcie miernikoéw dotyczacych
zaréwno celow diugo-, jak i1 krotkookresowych, finansowych i niefinansowych, ilo§ciowych
1 jakoSciowych oraz konfrontacj¢ sprzecznych czesto oczekiwan klientéw i wiascicieli przed-
sigbiorstwa.

W celu zwigkszenia zakresu wykorzystania zbilansowanej karty oceny w biezacym
zarzadzaniu przedsigbiorstwem nalezy cyklicznie ustala¢ wartosci docelowe miernikow. Po-
réwnanie warto$ci docelowych z aktualnymi lub prognozowanymi okresla obszary wymagajace
dodatkowych dziatan. Oznacza to wyrazne ukierunkowanie operatywnych dziatan przedsie-
biorstwa na obszary istotne dla jego pozycji strategicznej. Cykl wykorzystania zbilansowanej
karty osiagniec prezentuje rysunek 3.

Prawidlowe wykorzystanie zbilansowanej karty oceny pozwala na wspomaganie czterech
sfer dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (rys. 3):

— przekladanie wizji i strategii przedsigbiorstwa na codzienna dziatalno$¢ operatywng —
przez ustalenie zbilansowanego zestawu miernikow oceny uzyskuje si¢ kryteria decyzyjne
ukierunkowujace dziatania zarzadzajacych na realizacjg strategii;

— komunikowanie strategii i koordynacja dziatan — karta osiagnie¢ pozwala na komuniko-
wanie strategii przedsigbiorstwa na nizsze szczeble zarzadzania; mozliwe staje si¢ rOwniez

Wyjasnianie
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Komunikowanie i Zbilansowana Sprz¢zenie
tworzenie karta Zwrotne i uczenie
powiazan osiqgnieé si¢

\ Planowanie /

dziatalnosci

Rys. 3. Cykl wykorzystania zbilansowanej karty osiagnig¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
(Zrédto: Kaplan 1996)

Fig. 3. Cycle of balanced scorecard utilisation in enterprise management
(Kaplan 1996)
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powiazanie celow poszczegdlnych jednostek wewngtrznych z celami przedsigbiorstwa i prze-
ciwdzialanie w ten sposéb wystepowaniu zjawiska suboptymalizaciji;

— planowanie dziatalno$ci — zbilansowana karta osiagnie¢ stosowania w fazie planowania
staje si¢ weryfikatorem zgodno$ci planowanych dziatan ze strategia przedsigbiorstwa; pozwala
weryfikowac decyzje dotyczace alokacji zasobow i oceni¢ z perspektywy strategicznej konku-
rencyjne sposoby alokacji zasobow;

— generowanie sprz¢zenia zwrotnego i uczenie si¢ — zbilansowana karta osiagnie¢ umoz-
liwia dokonanie analizy poréwnawczej warto$ci docelowych miernikdw i wartoéci osiagnietych
w rzeczywisto$ci; analiza odchylen umozliwia nabywanie i rozszerzanie wiedzy o funkcjonowa-
niu przedsigbiorstwa na tle wymagan otoczenia gospodarczego.

Wykorzystanie karty nastgpuje w cyklu, w ktorym wymienione procesy kolejno po sobie na-
stgpuja. W publikacjach na temat zbilansowane;j karty oceny autorzy czesto poréwnuja poten-
cjalne jej wykorzystanie do roli, jaka tradycyjnie odgrywato budzetowanie. Podstawowa prze-
waga zbilansowane;j karty oceny jest szerszy zakres spojrzenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,
tj. uzupelnienie wielkosci finansowych o trzy inne perspektywy.

Zbilansowang kartg osiagni¢é moga wykorzystywaé przedsiebiorstwa realizujace jednolita
strategie. W przypadku duzych korporacji, obejmujacych jednostki o zréznicowanym zakresie
dziatalnosci, zbilansowana karta osiggni¢¢ powinna by¢ tworzona odrebnie dla kazdej tzw. jed-
nostki strategicznej, czyli jednostki realizujacej odrebng od pozostatych strategie. Praktyka wy-
korzystania zbilansowanej karty oceny wskazuje na mozliwo§¢ uzyskania lepszych efektoéw
w przypadku dekompozycji karty jednostki strategicznej lub przedsigbiorstwa na wszystkie jed-
nostki wewnetrzne funkcjonujace w jego ramach (Chow i in. 1997). Mozliwe jest doprowa-

dzenie dekompozycji nawet do poziomu indywidualnych pracownikéw. W takim wariancie
* wdrozenie zbilansowanej karty osiagnigé — oprocz tego, ze wzmacnia oddzialywanie w czte-
rech sferach dzialalno$ci — z powodzeniem zastepuje tradycyjne finansowe mierniki dziatal-
nosci centréw odpowiedzialnosci. Stanowi w ten sposob odpowiednia bazg oceny rezultatow
1 powiazania z systemem motywacyjnym.

Analiza stosowanych w praktyce kart w przedsiebiorstwach réznych branz wskazuje, ze cze-
sto dokonuja one modyfikacji pierwowzoru rezygnujac z wybranej grupy miernikow, lub wrecz
przeciwnie — poszerzajac zakres spojrzenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (Hendriks i in.
1996; Butleriin. 1997; Chow iin. 1997). To zréznicowanie wynika z bardzo odmiennej sytuacji
przedsiebiorstw wykorzystujacych karte, jak rowniez ze specyfiki przyjetej strategii dziatania.

5. Zastosowanie kart osiagnigé w firmach sektora paliwowo-naftowego

Karty osiagnigé stosowane sa migdzy innymi przez takie duze korporacje naftowe, jak: Mo-
bil, Texaco, Amoco (Grant 1998). Podstawowa ich rolg jest ukierunkowanie dziatan kadry kie-
rowniczej na realizacje strategii firmy. Instrument ten stanowi wigc podstawowy element
systemu zarzadzania integrujacy sfere strategiczng i operacyjna dziatalnosci tych przedsig-
biorstw.

Zastosowanie kart osiagnig¢ umozliwito rozszerzenie formuly oceny jednostek wewnetrz-
nych funkcjonujacych w ramach korporacji. Tradycyjnie stosowane mierniki finansowe nie
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w pelni odzwierciedlaty osiagnigcia poszczegolnych jednostek strategicznych. Wprowadzenie
obok miar finansowych réwniez miar pozafinansowych pozwolito na lepsze ukierunkowanie
wysitku jednostek na realizacjg przyjetej strategii. Umozliwito rowniez wielowymiarowe spoj-
rzenie na dokonania jednostek.

Najszerszy zakres zastosowania kart osiagnig¢ istnieje w firmie Mobil, gdzie powstaje caty
zestaw kart czastkowych, a struktura miernikdw ujgtych w kartach jest efektem procesu plano-
wania strategicznego. Zakres miernikow obejmuje obok wskaznik6w finansowych rowniez ilos-
ciowe: miary operacyjne, mierniki satysfakcji klientoéw, wielkos$ci docelowe w zakresie rozwoju
nowych produktéw oraz wielkosci o charakterze jako$ciowym reprezentujace relacje z rzadami
czy wrazliwo$¢ na potrzeby spoleczne. Powiazanie wynikéw analizy realizacji docelowych war-
to$ci miernikow zawartych w kartach czastkowych z premiami za wyniki sprawilo, ze karty
osiagniec staly sie podstawowym instrumentem koordynacji dziatalnosci firmy. Wartosci doce-
lowe miernikéw wskazuja kadrze nie zaangazowanej bezposrednio w proces formutowania stra-
tegii miejsce i rolg, jaka odgrywaja w tworzeniu sukcesu firmy. Por6wnanie rzeczywistych wy-
nikéw z warto$ciami docelowymi stanowi odpowiednia bazg do oceny efektéw pracy posz-
czegllnych jednostek wewngtrznych.

Pionierem we wdrozeniu zbilansowanej karty oceny w sektorze naftowym byta amerykanska
dywizja marketingowo-rafineryjna jednego z duzych $wiatowych koncernéw. W celu ochrony
przed identyfikacja w literaturze przedmiotu opisywana jest pod fikcyjna nazwa Pioneer Petro-
leum (Kaplan, Norton 1996). Zbilansowana karta osiagnig¢ po raz pierwszy zostata zastosowana
w tej jednostce w roku 1993. Obejmuje trzy grupy miernikéw: finansowe, klienta i wewngtrzne.

Opracowanie i zastosowanie zbilansowanej karty osiagnigé bylo elementem procesu res-
trukturyzacji firmy majacej na celu ukierunkowanie jej dziatan na potrzeby klientéw oraz uelas-
tycznienie struktur. Punktem wyj$cia do opracowania karty byta nowa strategia. Zakladata ona
koncentracje dziatan marketingowych na trzy, sposrod pigciu zidentyfikowanych, segmenty
klientéw. Preferencje grupy docelowych klientow okreslone zostaly w skrécie jako: szybko,
czysto 1 przyjaznie. Klienci na pierwszym miejscu stawiali szybka i przyjazna obstugg, oraz od-
powiednia jako$c¢ stacji. Cena benzyny, jako kryterium oceny, nie bylfa najistotniejsza. Firma
wybrala strategie r6znicowania. Oznaczato to tworzenie pozytywnego wizerunku firmy poprzez
dostarczanie szerokiego zakresu ushug: oprocz sprzedazy benzyny, prowadzenie myjni samo-
chodowych, sklepow itp.

Przy formutowaniu miernikow dotyczacych oczekiwan klientdw trudno$¢ sprawit fakt, ze
firma sprzedawata produkty przez sie¢ dealerow. Stanowili oni samodzielne podmioty gospo-
darcze powiazane z firma umowami dtugoterminowymi. Dealerzy oczekiwali przede wszystkim
zapewnienia odpowiedniej rentownosci oraz dostarczania ustug w zakresie szkolefi pracowni-
kow i organizowania akcji promocyjnych. Firma w rzeczywistosci sprosta¢ musiata oczekiwa-
niom dwoch grup klientow: klientéw docelowych oraz klientow posrednich-dealeréw. Przy ta-
kich potrzebach zbilansowana karta osiggnie¢ Pioneer Petroleum zostala sformulowana w
sposob prezentowany na rysunku 4. i

Jako miary oceny Pioneer Petroleum z perspektywy klienta przyjeto cztery mierniki. Dwa
dotyczyly klientéw docelowych, pozostate dwa dealerow. Jako miary oceny klientow docelo-
wych wybrano: udzial w wybranym segmencie rynku oraz wskaznik zadowolenia klienta. Na
uwage zastuguje zwlaszcza ten drugi miernik. Ustalany jest on na podstawie ankiety wypeinia-
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Rys. 4. Zbilansowana karta osiagni¢¢ Pioneer Petroleum
(Zré6dto: Kaplan, Norton 1996)

Fig. 4. Pioneer Petroleum balanced scorecard
(Kaplan, Norton 1996)

nej przez tzw. tajnych klientow (ang. mystery shopers). Sa to osoby profesjonalnie testujace ja-
ko$¢ obstugi stacji, robiac na niej zakupy. Srednia wazona z ocen wystawianych przez tajnych
klientéw dla wybranych kryteriéw jest przyjetym miernikiem oceny. Dla poérednikéw, jako
miary osiagnig¢, przyjeto zysk dealera w stosunku do oczekiwanego oraz wskaznik zadowolenia
dealerow. Wskaznik zadowolenia ustalany jest na bazie okresowo przeprowadzanej ankiety.

O doborze miernikéw finansowych decydowata specyfika funkcjonowania jednostki, jako
czesci duzego miedzynarodowego koncernu. Perspektywa finansowa stanowita wigc nie tyle od-
zwierciedlenie oczekiwan wiascicieli, ile oczekiwan zarzadu koncernu w zakresie wynikow
finansowych jednostki. Mimo ze perspektywa finansowa uznana zostala za najwazniejsza, przy-
jete zostaly tylko dwa mierniki jej oceny. Pierwszy z nich to wielko$¢ sprzedazy, mierzona
w stosunku do osiagnig¢ konkurencji. Miernik ten byt ocena dazenia firmy do uzyskania
(utrzymania) wiodacej pozycji na rynku. Drugi wskaznik — wielkos$¢ zysku brutto — miat za-
pewniac realizacj¢ pozostatych celow, przy zachowaniu odpowiedniego poziomu zyskow-
nosci. Dla lepszej oceny, zysk brutto mierzony byt w stosunku do oczekiwanej jego wartosci.

Najszerszy zakres miernikow sformutowany zostal w perspektywie wewngtrznej. Do oceny
osiagnig¢ przyjeto szes¢ miernikow odzwierciedlajacych koniecznosé skierowania wysitku jed-
nostki na dwa podstawowe obszary: rozwoju produktow i zakresu ustug oraz rozwoju wspétpra-
cy z dealerami. W zakresie rozwoju produktéw dokonania mierzone byty wskaznikami: warto$§é
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inwestycji w nowe produkty lub ushigi, stopien akceptacji nowych przedsiewzieé przez deale-
réw, zwrot z inwestycji w tworzenie nowych produktéw. Do pomiaru osiagnie¢ w zakresie
wspotpracy z posrednikami wykorzystano: potencjat zysku punktu sprzedazy, indeks jakosci
dealera oraz stopien poprawy jakosci. Te dwa ostatnie wskazniki wynikaly z preferencji $cislej
wspotpracy z posrednikami.

Wszystkie przyjete w karcie wskazniki uwzgl¢dniane sg przy ocenie dziataf kadry kierow-
niczej jednostki. W tym celu opracowano dodatkowo zestaw wag dla kazdego miernika. Umoz-
liwia on zastosowanie jednego indeksu oceny okreslajacego, w jakim stopniu jednostka osiag-
neta zakladane w strategii cele w roznych obszarach jej dziatalno$ci. Suma wag jest podstawa
ustalania wysokos$ci premii za wyniki jednostki.

Podsumowanie

Zbilansowana karta osiagnig¢ jest instrumentem wypeiajacym istniejaca w wielu przed-
sigbiorstwach luke migdzy strategiczna 1 operatywna sfera dziatalnogci. Jej wdrozenie umoz-
liwia ukierunkowanie codziennych dziatan na realizacjg tych celow, ktore sa najistotniejsze dla
powodzenia przyjetej strategii. Zakres zastosowania moze by¢ bardzo rézny — od jednej karty
oceny stosowanej dla catego przedsigbiorstwa, az po caly system kart sporzadzanych dla
kazdego pracownika wiacznie.

Rosnaca popularnos¢ i1 akceptacja przez firmy kart osiagnigé potwierdza ich uzyteczno$é.
Decyduje o tym wzgledna prostota zalozen koncepcji 1 koncentracja na wskaznikach najwaz-
niejszych, a pomijanie tych o mniejszym znaczeniu. Niewatpliwie jest to jeden z instrumentow,
ktdry pozwala w syntetyczny, ale rowniez kompleksowych sposob zapoznadé sie z sytuacja stra-
tegiczna przedsigbiorstwa.

Nie ma jednego uniwersalnego schematu karty osiagnig¢. Jej konstrukcja i tres¢, czyli rodzaj
uwzglednionych miernikow, musza by¢ indywidualne dla przedsigbiorstw 1 wynikacé ze strategii
jaka realizuja.

W polskich przedsiebiorstwach karty osiagnigé sg jeszcze mato znane i rzadko stosowane.
Wydaje sig, ze prezentacja przykladow zastosowan zbilansowanych kart osiagnie¢ przez
wiodace przedsigbiorstwa $Swiatowe zwrdci wigksza uwage kadry zarzadzajacej, a w rezultacie
sprawi, ze instrument ten znajdzie szersze zastosowanie.

Dla firm polskiego sektora naftowego, bedacego w fazie restrukturyzacji, karty osiagniec sa
jednym z instrumentdw zarzadzania, ktéry mogiby przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci
ich dziatania w nowych warunkach gospodarczych. Niniejsza publikacja jest proba przyblizenia
koncepcji zbilansowanej karty osiagni¢¢ i zwrdcenia uwagi na jej przydatno$¢ w procesie
zarzadzania firma.

LITERATURA

Binnersley M., 1996 — Do you measurc up? Management Accounting, November.
Butler A,Letza SR, Ncale B,, 1997 — Linking the balanced scorecard to strategy. Long Range Planning, Vol. 30,
No. 2.



104

Chow C.W, Haddad KM, Williamson J.E, 1997 — Applying the balanced scorecard to small companies.
Management Accounting (USA), August.

Ecceles R.G., 1991 — The performance measurement manifesto. Harvard Business Review, January—February.

Ecceles R.G, Pyburn P.J, 1992 — Creating a comprehensive system to measure performance. Management
Accounting (USA), October.

Evans H,, Ashworth G., 1996 — Who needs performance management. Management Accounting, December.

Grady M.W,, 1991 — Performance measurement: implementing strategy. Management Accounting (USA), June.

Grant R.M,, 1998 — Strategic planning among the oil and gas majors. Studi & Ricerche 3—98.

Jarugowa A, Nowak W. 1994 — Pomiar i ocena dokonan jednostek zorientowanych na zysk. Rachunkowosé 6.

Kaplan RS, Norton D.P.,, 1992 — The balanced scorecard-measures that drive performance. Harvard Business
Review, January—February.

Kaplan RS, Norton D.P.,, 1993 — Putting the balanced scorccard to work. Harvard Business Review, September—
—October.

Kaplan R.S.,Norton D.P,, 1996 — Thc balanced scorecard: translating strategy into action. Harvard Business School
Press, Boston.

Kaplan R.S., Norton D.P.,, 1996 — Using the balanced scorecard as a strategic management system. Harvard
Business Revicw, January—February.

McNair CJ,Lynch RL,, Cross K.F., 1990 — Do financial and nonfinancial performance measures have to agree?
Management Accounting (USA), November.

Meyecr Ch., 1994 — How the right measures help teams excel. Harvard Business Review, May—June.

Newing R., 1995 — Wake up to the balanced scorecard. Management Accounting, March.

Institute of Management Accountants, 1995. Practices and Techniques: Developing Comprehensive Performance
Indicators. Statement on Management Accounting No. 4U.

Sharman P., 1995 — How to implement performance measurement in your organisation. CMA Magazine, May.

Smith M., 1997 — Putting NFIs to work in a balanced scorecard environment. Management Accounting, March.

ALICJA BYRSKA-RAPALA, MONIKA LADA-CIESLAK

BALANCED SCORECARD AS A TOOL OF SUPPORTING MANAGEMENT PROCESS IN OIL COMPANIES

Key words

Flexible structurc, innovation, strategy communication, performance measures, business strategy, balanced
scorccard

Abstract

In the last decade the significant change in the strategic planning process of the oil companies was observed. The
new face of this companics is shaped by: focus on profitability and shareholder value, impossibility of reliable
forecasting, increased nced for flexibility. The paper presents onc of the new instruments supporting the process of
enterprise management — balanced scorccard.

First part of this paper reviews the basic assumptions of the balanced scorecard concept. The focus is on the distinct
groups of performance measures used and the role of measurement systems in enterprise management. Application of
performance measures in enterprisc management drives from the “management by objective” concept. The goals of
enterprise can be archived by decomposition on the particular internal units and then development and systematic use of
the performance measurement system supporting to assess the rate of particular objectives achievement.

For cach group of measures cxamples of indicators enabling assessment the rate of achievement of strategic
assumptions formulated in balanced scorecard arc presented. W the second part of the paper describes the example of
the balanced scorecard for onc of the major oil companics.



