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Polskie przedsigbiorstwa wciaz wyda-
ja si¢ nie by¢ zorientowane na wyniki —
stwierdzenie, cho¢ kontrowersyjne, oka-
zuje si¢ prawdziwe po dokonaniu blizszej
analizy sposobu zarzadzania wieloma
podmiotami gospodarczymi, w ktérych
menedzerowie kieruja si¢ krétkookre-
sowym zyskiem, wybidrczo, wreez jed-
nostronnie patrza na zfozono$¢ operacji
biznesowych. Krétkowzrocznosé, zawe-
zanie jednostkowej odpowiedzialnosci i
realizacja pojedynczych celéw to gtéwne
grzechy kadry, ktérej powierza si¢ kiero-
wanie przedsi¢biorstwem. Kompleksowe
spojrzenie na dzialalno$¢ gospodarcza
wymaga natomiast zastosowania zinte-
growanych rozwiazan, ktére pozwola
jednoczesnie odpowiedzie¢ na pytania:

* jak postrzegaja nas wiasciciele kapi-
tatu, w jakim stopniu spetniamy ich
oczekiwania?

* jak postrzegaja nas klienci?

* czym chcemy si¢ wyrdzniaé?, oraz

* jak chcemy tworzy¢ warto$¢?

Cztery opisane w ten sposéb perspek-
tywy: perspektywa finanséw, klienta,
proceséw wewngtrznych oraz nauki i
rozwoju, to fundamenty Strategicznej
Karty Wynikéw (Balanced Scorecard,
BSC) — modelu zarzadczego opracowa-
nego juz prawie dwadziescia lat temu
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona, a
ktéremu Adam Jabloriski i Marek Ja-
bloriski poswigcili ksiazke Strategiczna
karta wynikéw. Teoria i praktyka.

Od momentu zaprezentowania nowa-
torskiego narz¢dzia na famach ,Harvard
Business Review” w 1992 roku, na rynku
pojawilo si¢ wiele pozycji ksigzkowych
dotyczacych Strategicznej Karty Wyni-
kéw. Sami bracia Jabtoriscy s3 autora-
mi wielu ksiazek i artykutéw na temat
BSC, czy szerzej — zarzadzania wartoscia
przedsi¢biorstwa, np.: Strategiczna Kar-
ta Wynikéw (Balanced Scorecard) w im-
plementacji zatozert rozwoju organizacji;
Zarzqdzanie wartosciq przedsi¢biorstwa
i Strategiczna Karta Wynikéw; Modele
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biznesu w sektorach pojawiajgcych si¢ i
schytkowych, czy Zarzqdzanie wartoscig
przedsigbiorstw o orientacji jakosciowej a
kapitat intelektualny. Cho¢ koncepcja jest
juz powszechnie znana, niniejsza pozycja
jest swego rodzaju novum. Czym zatem
wyréznia si¢ omawiana ksiazka, co jest
w niej nowego?

Ksiazka zaproponowana przez Ja-
btoriskich ma dwa wyrazone we wstepie
cele, wokét ktérych zbudowano kolejne
rozdzialy. Po pierwsze, prébuje odwréci¢
uwage czytelnika (menedzera) od jedno-
wymiarowego, wylacznie finansowego
spojrzenia na ocen¢ wynikéw przedsie-
biorstwa, wskazujac jednoczesnie szeroka
perspektywe prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Zdaniem autoréw Strate-
giczna Karta Wynikéw, ze wzgledu na
swoj interdyscyplinarny charakter wyko-
rzystuje potencjat tkwiacy w zalozeniach
innych koncepcji zarzadzania, umozli-
wiajac przy tym dostosowanie jej do po-
trzeb przedsigbiorstw, organizacji wyzna-
jacych rézne wartoci, zorientowanych na
rézne cele i majacych rézna kulture or-
ganizacyjna. Po drugie autorzy dowodza,
ze Strategiczna Karta Wynikéw moze
by¢ bardzo efektywnym narzedziem za-
rzadzania, a stopien jej wykorzystania w
duzej mierze zalezy od sity zorientowania
podmiotu gospodarczego na osigganie
wynikéw (performance management).

Ksigzka zostala podzielona na trzy
czgéci — obszary tematyczne zapewnia-
Jace osiggnigcie zatozenia holistycznego
ujecia  problematyki przedmiotu. Obej-
muje cz¢$é teoretyczna, w ktdrej wobec
zalozen Zrédtowego modelu Strategicz-
nej Karty Wynikéw opisano koncepcje
zarzadzania, majace zdaniem autoréw
kluczowe znaczenie dla kompleksowe-
go zrozumienia opisywanego narze¢dzia,
oraz rozbudowang cz¢$¢ poswigcong
praktycznym implikacjom, wynikaja-
cym z do$wiadczen wlasnych autoréw w
zakresie wdrozert BSC w polskich przed-
siebiorstwach.

Ksiazke otwiera opis zalozen i roz-
woju  koncepcji  Strategicznej Karty
Wynikéw, ktéry wprowadza czytelni-
ka w obszar efektywnego zarzadzania
ztozonymi procesami zachodzacymi we
wspolczesnym  przedsigbiorstwie. Fun-
damentem okazuje si¢ zintegrowanie
dziatan implementacyjnych z wynikami
analizy strategicznej organizacji tak, by
realizacja strategii biznesowej stala si¢
celem budowy BSC. Jest to pierwszy i
najwazniejszy krok, wecale nie prosty,
ani banalny. Strategia ma sens i warto$¢
tylko wéwczas, gdy jest skutecznie reali-
zowana, a Strategiczna Karta Wynikéw
powinna z zalozenia pomagaé w osiaga-
niu poszczegdlnych celéw czastkowych.
Tymczasem z badan R.S. Kaplana i D.P.
Nortona wynika, ze zaledwie 10-15 proc.
organizacji udato si¢ wdrozy¢ strategic
(tylko 5 proc. pracownikéw zna i rozu-
mie strategi¢, tylko 15 proc. zespoléw
mierzy realizacje wytyczonych celéw, 60
proc. organizacji nie opracowuje budze-
tu uwzgledniajacego strategie, a 85 proc.
zespotéw wdrazajacych strategi¢ spedza
mniej niz 1 godzing miesigcznie na jej
omawianiu)”.

Celem nadrzednym kazdego pod-
miotu gospodarczego jest maksymaliza-
cja wartosci. Jego realizacji stuzy wdro-
zenie Strategicznej Karty Wynikéw, co
zostalo wyeksponowane przez autoréw,
a co jest wielokrotnie podkreslane w
dalszych czgdciach ksigzki. Jednoczes-
nie nie istnieje przedsigbiorstwo, ktérego
dziatalno$¢ nie wigzataby si¢ z réznymi
rodzajami ryzyka, dlatego autorzy po-
$wiecili sporo uwagi zarzadzaniu ryzy-
kiem w procesie wdrazania BSC, jak i
przy calo$ciowym zarzadzaniu organi-
zacja. Kolejnym obszarem jest kontrola
zarzadcza, niezbedna zwtaszcza na eta-
pie weryfikacji dziatan przedsi¢biorstwa,
skierowanych na osiagnigcie docelowych
wartosci wskaznikéw, zaprojektowanych
dla poszczegdlnych perspektyw Strate-
gicznej Karty Wynikéw. Autorzy zwra-
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caja uwage na zwiazek controllingu z
BSC, gdyz stuzy on ocenie skutecznosci
realizacji celéw strategicznych jednostki.

Szczegélnie cenne dla polskich mene-
dzeréw jest nowatorskie uwzglednienie
w rozwazaniach na temat Strategicznej
Karty Wynikéw jej zwigzku ze spotecz-
ng odpowiedzialnoscig biznesu. Obecnie
bowiem nacisk ktadzie sie na zréwnowa-
zony rozwdj przedsicbiorstw, propaguja-
cy uwzglednienie nie tylko celéw stricre
ekonomicznych, ale takze spotecznych i
srodowiskowych. Cze$¢ teoretyczna za-
myka konfrontacja pojgcia Strategicznej
Karty Wynikéw z pojgciem innowadji,
ktére autorzy za Schumpeterem definiu-
ja jako: wykonanie nowych produktéw
i ich alokacja na rynku, realizowanie
nowych sposobéw wytwarzania, zdoby-
wanie nowych rynkéw zbytu, nowych
zrédet pozyskiwania zasobéw, oraz nowa
forme¢ organizacji. Niniejszy temat zo-
stal opisany bardzo szeroko — wykazano
zwiazek innowacji z zasadami CSR, mo-
delami biznesu, zréwnowazona wartos-
cig, strategia oraz biznesem.

W czgdci drugiej, obejmujacej prak-
tyczne aspekty wdrozenia Strategicznej
Karty Wynikéw, przedstawiono reko-
mendacje zalecane przez autoréw dziala-
nia, majace wplyw na osiagniecie sukce-
su lub porazki w opisywanym procesie.
Takim dziataniem jest, po pierwsze,
benchmarking, ktory dla zarzadzajacych
stanowi podstawe doboru wskaznikéw
przyjetych dla poszczegdélnych perspek-
tyw. Po drugie, autorzy zwrécili uwagg
na operacyjny aspekt wdrozenia Strate-
gicznej Karty Wynikéw — wspomaganie
informatyczne, ktére pomaga w komu-
nikowaniu zaprojektowanych w ramach
BSC celéw do odpowiedzialnych za ich
realizacj¢ pracownikéw, a dalej — umoz-
liwia $ledzenie biezacych wynikéw.

Ostatnia, najbardziej rozbudowana
cz¢$¢ ksiazki, obejmuje szczegdtowy opis
implementacji Strategicznej Karty Wy-
nikéw. W tym miejscu autorzy wnosza

nowa wiedz¢ w postaci wlasnych do-
$wiadczenn we wdrazaniu BSC w przed-
siebiorstwach w Polsce. Warto$¢ dodana
czgéci praktycznej stanowi pokazanie,
jak bardzo indywidualng kwestig jest
dostosowanie zalozen koncepcji do kon-
kretnej organizacji. Przedstawiono sze$¢
studiéw przypadkéw w szesciu réznych
przedsigbiorstwach  produkeyjnych i
ustugowych: z branzy hotelarskiej, kolej-
nictwa, produkeji aluminium, w gospo-
darce wodno-$ciekowej, wodociagowej
oraz w wydawnictwie muzycznym.

Trzecia czg$¢ jest cenna przede
wszystkim dla praktykéw — zarzadzaja-
cych, menedzeréw S§redniego szczebla,
konsultantéw, ktérzy na podstawie opi-
sanych implementacji moga czerpad wie-
dzg, co robi¢, a czego unikad przy projek-
tach wdrozeniowych, oraz wykorzysta¢
zaprezentowane wyniki jako benchmark
w  projektowaniu Strategicznej Karty
Wynikéw dla swojego przedsigbiorstwa.
Indywidualne potraktowanie kazdego
studium przypadku jest z jednej strony
spora zaleta, ze wzgledu na mozliwo$é
scharakteryzowania specyficznych dla
danej branzy cech dziatalnosci, zarza-
dzania; z drugiej jednak strony brak jed-
nolitego podejscia w stosunku do formy,
struktury analizy poszczegdlnych wdro-
zen, to pewien minus. Wada takiego po-
dejécia jest brak mozliwosci dokonania
poréwnan pomig¢dzy przedsigbiorstwami
oraz niemozno$¢ ekstrapolacji wnioskéw,
ktérych w ksigzce ewidentnie brakuje.

Warto zauwazy¢, ze autorzy ksiazki to
znane postacie zarébwno w $wiecie nauk
o zarzadzaniu, jak i prakeyki gospodar-
czej. Obaj s3 pracownikami naukowymi
w Wyzszej Szkole Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, a takze realizujg projekty do-
radztwa biznesowego w OTTIMA plus
Sp. z 0.0. Potaczenie w niniejszej ksiazce
dos$wiadczen wyniesionych z firmy kon-
sultingowej z podejsciem akademickim,
wyraznie przyczynia si¢ do zwigkszenia
atrakcyjnosci publikacji.

109



110

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2011 / 4

W mojej opinii, wyraznie rysuja si¢
trzy grupy odbiorcéw niniejszej pozy-
cji. Ksigzka powinna zosta¢ pozytywnie
przyjeta przede wszystkim przez uczelnie
ekonomiczne, szkoty biznesu. Czytelnicy
to nie tylko studenci, ale i wyktadowcy
zajmujacy si¢ zagadnieniami z obszaru
nauk o zarzadzaniu, ktérzy odnajda w
ksigzce zwiazek Strategicznej Karty Wy-
nikéw z innymi obszarami kierowania
organizacja. Druga grupa to menedze-
rowie rozwazajacy implementacj¢ BSC,
a takze wszyscy zarzadzajacy zaintereso-
wani rozwojem swoich przedsi¢biorstw,
podniesieniem efektywnosci podejmo-
wanych w nich dziatad. Ksiazka pomoze
im zrozumie¢, ze nawet jeli przedsigbior-
stwo korzysta juz z pewnych niefinanso-
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wych miernikéw, dopiero Strategiczna
Karta Wynikéw pozwala stworzy¢ kom-
pleksowy model biznesowy, poniewaz
ma zastosowanie strategiczne na wszyst-
kich szczeblach organizagji.

Konsultanci, doradzajacy podczas
wdrozeri Strategicznej Karty Wynikéw,
moga na podstawie zrealizowanych przez
autoré6w praktycznych implementacji
BSC, czerpa¢ cenne wskazéwki dotycza-
ce dostosowywania narze¢dzia do specyfi-
ki danej organizacji. I wreszcie potencjal-
ni czytelnicy to ci, ktérzy ,cof styszeli”
na temat Strategicznej Karty Wynikéw,
a chcg poznaé opisywane narzedzie za-
rzadcze zaréwno od strony koncepcyjnej,
jak i praktyczne;.
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