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Tableau de Bord

Geneza Tableau de Bord

Geneza Tableau de Bord si¢ga lat 30. XX wicku!.
Jest to najstarsza, kompleksowa koncepcja pomiaru
i oceny dokonafi przedsi¢cbiorstwa. Pierwsze wersje
Tableau de Bord obejmowaly zestaw miernikow
zwigzanych z procesami produkcyjnymi. Wspotcze-
sna posta¢ Tableau de Bord, bedaca kompleksowym
instrumentem pomiaru i oceny wynikow przy wspol-
udziale rachunkowosci, wyksztalcita si¢ na przetomie
lat 50.1 60 XX w.

Pojecie Tableau de Bord

Technika Tableau de Bord nawiazuje do rachun-
kowosci zarzadczej w warunkach francuskich. Umoz-
liwia zarzadzanie przedsi¢biorstwem poprzez pomiar
i monitorowanie rdznych wielkoSci ekonomicznych.
Stanowi instrument integrujacy poszczegolne obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Tableau de Bord
oznacza ,deske rozdziclcza”, ,panel sterujacy” znaj-
dujace si¢ w pojazdach mechanicznych, na ktdrych
umieszczono narz¢dzia pomiarowe (np. wskaznik po-
ziomu paliwa, predkoSciomierz)’. Podobnie jak deska
rozdzielcza pozwala kierujacemu pojazd na obserwa-
cje roznych parametréw zwiazanych z jego prowadze-
niem, tak Tableau de Bord umozliwia kiecrownictwu
zarzadzanie przedsi¢biorstwem poprzez monitorowa-
nie i oceng roznych wiclkoSci ekonomicznych?.

Tableau de Bord jest instrumentem zarzadzania,
ktory obejmuje system miernikdw, opracowanych
przez P. Lauzela i A. Ciberta*, powigzanych siecia za-
leznoSci przyczynowo-skutkowych, a takze proces se-
lekcji, dokumentowania i interpretowania tych mierni-
kow. Kazdy miernik stuzy do oceny wyodrebnionej
czeScl przedsigbiorstwa, natomiast wszystkie mierniki
tacznie odzwicrciedlaja ogdlna sytuacje ekonomiczna
podmiotu i pozwalaja okreSli¢ stopieh osiagania jego

I'D. Bessire, C.R. Baker, The French Tableau de bord and the American
Balanced Scorecard: a critical analysis, Critical Perspectives on Accounting
2005, vol. 16, nr 6, s. 650.

2 ML Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate Strategy: From
Tableaux de Bord to Balanced Scorecards, European Management Journal,
1998, vol. 16, nr 2, s. 191.

3 B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbior-
stwem, Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 458.

4p. Lauzel, A. Cibert, Des ratios au tableau de bord, Enterprise Moder-
ne d"Edition, Paris 1962.
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celow’. Rozwinigcie koncepcji zwiazane jest z przelo-
zeniem misji i wizji przedsicbiorstwa na zestaw celow
stuzacych identyfikacji kluczowych czynnikéw sukce-
su, poddawanych nastepnie kwantyfikacji w formie ze-
stawu iloSciowych wskaznikéw dla poszezegdlnych po-
ziomow struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa.
Tableau de Bord to narzedzie zarzadzania przedsic-
biorstwem pozwalajace na kompleksowa i szybka oce-
n¢ jego dziatan, a takze stanu otoczenia, w ktorym ono
funkcjonuje’. Francuska karta wynikow stanowi in-
strument komunikacji wspierajacy proces podejmowa-
nia decyzji, uwzgledniajacy kluczowe czynniki sukcesu

w obszarze odpowiedzialnoSci danego kierownika. Ce-

lem takiej komunikacji jest utrzymanie optymalnej

warto§ci monitorowanych czynnikdws.

Potrzeba wyrazenia w zwi¢zlej postaci wszystkich
kluczowych parametrow opisujacych dziatalno$é
przedsi¢biorstwa posiada dwie implikacje dotyczace
ksztaltowania Tableau de Bord”:

B nic moze ona stanowi¢ uniwersalnego dokumen-
tu, znajdujacego zastosowanic w calym przedsig-
biorstwie,

B powinna uwzglednia¢ miary zarowno finansowe,
jak i niefinansowe.

Pierwszy postulat wynika ze stwierdzenia, ze nic
jest mozliwe stworzenie uniwersalnego instrumentu
monitorowania i oceny dokonan dla réznych cze¢sci
danego przedsi¢biorstwa. Kazda jednostka organiza-
cyjna ma rozny zakres odpowiedzialnoSci i inne cele.
Nalezy zatem zaprojektowad odr¢bna tablice dla kaz-
dej jednostki. Czastkowe karty wynikow powinny by¢
nastepnie zintegrowane na najwyzszym szczeblu za-
rzadzania. Tablica wynikow skonstruowana na naj-
wyzszym poziomie struktury organizacyjnej powinna
by¢ przettumaczona i odpowiednio przedstawiona
w formie wigzki tablic dla nizszych szczebli zarzadza-
nia'’. Procedurg taka przedstawia rysunek 1.

E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau de Bord. A French Approach to
Management Information, 3rd Management Control Systems Symposium,
Imperial College, London 1995.

oI M. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 192.
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Management Accounting Research 2004, vol. 15, nr 2, s. 116.
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Pérochon, Foucher, Paris 1995, s. 16.

9 MI. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 29.

10, Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu..., jw., 8. 459 in.



Rysunek 1

Kaskadowanie Tableau de Bord na nizsze szczeble zarzqdzania

Centrala przedsigbiorstwa A
Wydzialy B C
Zaklady B1 B2 C1 C2
Regiony | g1y || B12 || B13

Tableau de Bord A=B + C + D
Tableau de Bord B = Bl + B2
Tableau de Bord B1 = B11 + B12 + B13

Zrodio: M. Epstein, J.F. Manzoni, The balanced scorecard and tableau de bord: Translating strategy into action, Management Accounting 1997, vol. 79, nr 2,

s. 30; M.J. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate...,jw.,s. 192.

Wedtug drugiego postulatu Tableau de Bord po-
winna uwzgledniac wskazniki finansowe i niefinanso-
we, poniewaz te drugie czegsto majg lepsza wartos¢ in-
formacyjna niz zagregowane micrniki finansowe
i w wickszym stopniu odzwierciedlajg wptyw podej-
mowanych decyzji na wyniki przedsi¢gbiorstwa'l.

Obszary zastosowania
Tableau de Bord

Zastosowanie Tableau de Bord ma najcz¢Sciej na
celu'

B wspomaganic Kierownictwa w procesic zarzadza-
nia jednostkami organizacyjnymi, za ktore jest od-
powiedzialne,

B monitorowanic jednostek podrzednych przez jed-
nostki nadrzedne przy jednoczesnym sktadaniu
raportow o wynikach jednostkom nadrzednym,

B wspieranie procesu zarzgdzania delegacja upraw-
nien,

B integracj¢ wzorcOw zachowafi poprzez opracowa-
nie wspolnej bazy informacyjne;j.

Tableau de Bord z jednej strony dostarcza infor-
macji o wynikach pracy kierownictwa przedsi¢bior-
stwa, z drugiej za$ pozwala ukaza¢ biezacy stan zaso-

1 yw

12 Jw., s. 461; E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau..., jw.; M. Lebas,
Managerial accounting in France. Overview of past tradition and current
practice, European Accounting Review 1994, vol. 3, nr 3, s. 481-486.
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bow objetych zakresem jego odpowiedzialnoSci.
Umozliwia to wykonywanic dziatafi ukierunkowa-
nych na otrzymanie w danych okolicznoSciach poza-
danych wynikdw. Tableau de Bord jest zorientowana
na przyszio§¢. Zestaw wskaznikdw w wickszym stop-
niu odzwierciedla potencjatl oSrodka odpowiedzial-
nosci do kreowania przyszlych wynikdow niz pozwala
na pomiar przeszlych dokonaf.

Monitorowanie w ramach Tableau de Bord spro-
wadza si¢ do informowania jednostek nadrz¢dnych
o wynikach jednostek podrzednych. Wyniki osiggane
na wyzszych szczeblach uzaleznione sa bowiem od re-
zultatdéw generowanych na nizszych szczeblach zarza-
dzania. Wspieranie zarzadzania delegacjg uprawnicti
wynika z zalozenia, ze dokonania jednego kierowni-
ka sa powiazane z wynikami innych przetozonych.
Kazdy kierownik potrzebuje zatem informacji o wy-
nikach pozostatych zwierzchnikow.

Integracja wzordw zachowafi poprzez opracowa-
nie wspolnej bazy informacyjnej jest niezbedna
z uwagi na to, ze Tableau de Bord dostarcza ogol-
nych informacji o przedsigbiorstwie, jego najwaznicj-
szych dokonaniach, szansach, zagrozeniach i strate-
gii. Informacje takic sa niezb¢dne na kazdym szcze-
blu struktury organizacyjnej".

Tableau de Bord stanowi narzedzie rozwijania
i wdrazania strategii. W jej ramach kluczowe czynni-
ki sukcesu przypisywane sa o§rodkom odpowiedzial-
noSci. Jezeli zostaly zidentyfikowane na najwyzszych

3B, Nita, Rachunkowos$é w zarzgdzaniu..., jw., s. 461.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 7/2013



szczeblach, przenoszone s3 na nizsze poziomy zarza-
dzania, dzigki czemu maja wplyw na dziatania kie-
rownikow szczebla operacyjnego.

Klasyfikacja Tableau de Bord

Tableau de Bord moze by¢ rdznie klasyfikowana
w zaleznoSci od zastosowanych kryteridw. Z uwagi na
poziom zarzadzania wyrdzni¢ mozna'*:

B strategiczng karte wynikdw (obejmujaca dane istotne
7 punktu widzenia strategii calego przedsigbiorstwa),

B operacyjna karte wynikow (obejmujaca dane nie-
zbedne do kontroli w krotkim okresie).

W zaleznosci od czgstotliwoSci tworzenia Tableau
de Bord podzieli¢ mozna na:

B dzienne,

B tygodniowe,

B miesi¢czne.

Tableau de Bord opracowywana jest wedlug
2 réwnolegle prowadzonych procesow?’:

B 7 gbry na dot” (proces rozpoczynajacy si¢ od kon-
strukc;ji karty dla kierownictwa najwyzszego szcze-
bla, a nastepnic tworzenia wedtug niego kart dla
nizszych w hierarchii o§rodkow zarzadzania),

B 7 dotu do géry” (proces rozpoczynajacy si¢ od
konstrukceji kart dla najnizszych w hierarchii po-
ziomdw zarzadzania, a nast¢pnie ich sukcesywne-
go umieszczania w karcie o§rodka nadrzednego).
Konstrukcja Tableau de Bord powinna opierad si¢

na 3 zasadach:

B zgodnoSci ze struktura organizacyjng przedsic-
biorstwa (zmiany w strukturze organizacyjnej im-
plikuja zmiany w strukturze karty),

B szybkoSci opracowania i transmisji informacji (od
szybkoSci informowania kierownictwa o osiagnig-
tych wynikach zalezy sprawno$¢ podejmowania
ewentualnych dziatafi naprawczych),

B zwigzlosci informacji (karta powinna zawierac je-
dynie informacje niezb¢dne do prowadzenia dzia-
talnosci; kazdy oSrodek odpowiedzialnoSci powi-
nien posiada¢ wlasna kart¢, okreSlajaca gldéwne
cele, kluczowe czynniki sukcesu oraz parametry
i wskaZzniki mierzace te czynniki).

Korzysci i mankamenty
Tableau de Bord

Wsrod korzySci stosowania Tableau de Bord wy-
mienia si¢!’:

14 A. Fernandez, Les nouveaux tableau de bord des managers. Le project
décisionnel dans sa totalité, Editions d° Organisation, Paris 2008, s. 8.

15 M. Drézdz, Tableau de Bord Gestion: francuska alternatywa dla stra-
tegicznej karty wynikow, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 2006, nr 73, s. 79.

160, Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 193.

B dostarczanie kierownikowi danej jednostki orga-
nizacyjnej okresowych, zwi¢zlych informacji o wy-
nikach tej jednostki (wspomaganie procesu podej-
mowania decyzji),

B informowanic jednostki nadrz¢dnej o osiagnic-
tych wynikach (dopelnienie procesu decentraliza-
cji odpowiedzialnosci),

B konieczno$¢ pozycjonowania si¢ kazdej jednostki
organizacyjnej w odniesieniu do ogoélnej strategii
przedsi¢biorstwa oraz zakresu odpowiedzialnoSci
przypisanego innym jednostkom organizacyjnym,

B identyfikacj¢ kluczowych czynnikdw sukcesu,

B wspomaganic procesu zarzadzania.

Ograniczenia Tableau de Bord moga dotyczy¢!”:

B zwracania nadmiernej uwagi na szczegOly,

B nadmiernego eksponowania perspektyw finanso-
wych,

B wykorzystania nadmierne;j liczby wskaznikow, kto-
re nie zawsze sg zintegrowane z calo$ciowa strate-
gia przedsicbiorstwa,

B opracowywania karty w szczeg6lnosci dla potrzeb
wewnetrznych przedsigbiorstwa kosztem mierni-
kéw dotyczacych relacji z klientami oraz bench-
markingu,

B dominacji perspektywy operacyjnej i taktycznej
kosztem perspektywy strategicznej,

B uzycia karty jako narzg¢dzia raportowania kosztem
komunikowania,

B braku biezacej aktualizacji karty w relacji do no-
wych celow, potrzeb i posiadanych Srodkdw.

Tableau de Bord,
a balanced scorecard

Tableau de Bord jest czesto porownywana ze zbi-
lansowana karta wynikdw przy wykorzystaniu tech-
nicznych, strategicznych, kulturowych czy ideologicz-
nych kryteriow's. Koncepcje te maja pewne cechy
wspolne, ale rdwniez istnicje migdzy nimi szereg roz-
bieznosci. Poniewaz obie metody zaktadaja przeto-
zenie wizji i strategii na cele i wskazniki, mozna je za-
kwalifikowa¢ do narzedzi zarzadzania strategiczne-
go. PodejSciec w obu modelach koncentruje si¢ na
probie integracji decyzji podejmowanych przez na-
czelne kierownictwo z ich wykonaniem przez pra-
cownikow szczebla operacyjnego. Przedmiotowe
koncepcje wykorzystuja w planowaniu i kontroli mia-
ry niefinansowe”. Procesy w obu metodach dzialaja
hierarchicznie w ukfadzie ,,gora—dot”. Ponadto obie

751 Daum, Tableau de Bord: Besser als die Balanced Scorecard?, Der
Controlling Berater 2005, nr 7, s. 459-502.

18 A. Pezet, The history of the French tableau de bord (1885-1975). Evi-
dence from the archives, Accounting, Business & Financial History 2009,
vol. 19, nr 2, s. 103.

97 H. Daum, Tableau de Bord: Besser..., jw., s. 459-502.

20 A, Bourguignon, V. Malleret, H. Norreklit, The American Balan-
ced...,jw., s. 118-119.
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koncepcje podkreslaja selektywnos$é w zwigzku z do-

borem wskaZnikow w celu uniknigcia nadmiaru in-

formacji’l.
Réznice dotycza natomiast™:

B koncepcji strategicznej (balanced scorecard opiera
si¢ na 4 z gory okreSlonych obszarach pomiaru wy-
nikdw, ktoére moga by¢, w zaleznoSci od sytuacji,
rozszerzone o dodatkowe obszary; z kolei Tableau
de Bord nie jest bezpoSrednio zdeterminowana
przez okreSlony model strategiczny czy tez obsza-
ry pomiaru; zalezy natomiast od koncepcji strate-
gicznej kierownictwa; oznacza to, ze w koncepcji
Tableau de Bord gléwna role w projektowaniu ob-
szarOw pomiaru odgrywa subiektywizm kierownic-
twa oraz otoczenie przedsicbiorstwa; balanced
scorecard natomiast stanowi narzg¢dzie 7 ustalony-
mi wezedniej kategoriami, ktorych brak we francu-
skiej karcie moze thumaczy¢ jej bardziej skompli-
kowany charakter w trakcie praktycznej imple-
mentacji);

B istnienia sieci powiazafi przyczynowo skutkowych
migdzy poszezegbdlnymi miernikami pomiaru wy-
nikow (balanced scorecard zaklada istnienie takich
zwigzkow, podczas gdy koncepcja Tableau de
Bord dopuszcza rozbiezno$¢ ogolnych celdw stra-
tegicznych);

B alokacji celéw i opisujacych je wskaZnikow (zbi-
lansowana karta wynikow odzwierciedla analitycz-
ny proces hierarchicznego kaskadowania celow ,,z
gory do dolu” na nizsze poziomy zarzadzania, bez
uwzgledniania interakcji, komunikacji mi¢dzy po-
szczegOlnymi poziomami; Tableau de Bord
uwzglednia natomiast proces komunikowania
i uzgadniania celow pomigdzy roznymi pozioma-
mi zarzadzania, wychodzac z zalozenia, ze lokalne
kierownictwo najlepiej zna specyfike prowadzenia
dziatalnosci na danym terenie);

e, Mendoza, R. Zrihen, Le tableau de bord, en VO ou en version
américaine?, Revue Francaise de Comptabilité 1999, nr 309, s. 60-66.

22 B. Nita, Rachunkowo$é w zarzqdzaniu. ., jw., s. 463-464; M.J. Epste-
in, J.F. Manzoni, The balanced scorecard..., jw., s. 34; M.J. Epstein, J.F.
Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 197, A. Bourguignon, V. Malle-
ret, H. Norreklit, The American Balanced..., jw., s. 118-119; M. Souissi,
A Comparative Analysis Between the Balanced Scorecard and the French Ta-
bleau de Bord, International Business & Economics Research Journal 2008,
vol. 7, nr 7, s. 83-85.

Summary
Tableau de Bord

B systemOw wynagradzania (balanced scorecard,
w przeciwichstwie do Tableau de Bord, w wigk-
szym stopniu uzaleznia system nagradzania od ge-
nerowanych wynikow), istnienia tradycji w zakre-
sie stosowania metody (Tableau de Bord jest naj-
starszg metoda realizacji strategii, o dlugoletniej
tradycji; w przeciwiefistwie do niej balanced score-
card jest relatywnie mioda koncepcja, oparta na
zalozZeniu ,wyjdZ i zréb to”>);

B charakteru ujmowanego celu (cel ujmowany
w zbilansowanej karcie wynikow ma wymiar finan-
sowy i jest najczesciej kwantyfikowany w odniesie-
niu do wartoSci dla wtascicieli, co nie zawsze znaj-
duje odzwierciedlenie w Tableau de Bord);

B sposobu postgpowania (zbilansowana karta wyni-
kéw koncentruje si¢ na opracowaniu hierarchicz-
nego modelu perspektyw, pomijajac rdzne po-
boczne relacje wazne dla kreowania wynikow
przedsi¢biorstway;

B stopnia sformalizowania (Tableau de Bord jako
dokument jest bardziej rozbudowana w relacji do
dos¢ zwigzlej zbilansowanej karty wynikow);

B charakteru zastosowanych miernikow (w Tableau
de Bord przewazaja mierniki o charakterze we-
wngetrznym, pordéwnywane z danymi historycznymi
lub wiclkoSciami planowanymi, kosztem odniesie-
nia si¢ do najlepszych wzorcdw w ramach bench-
markingu);

B zdolnoSci ciaglego dostosowywania sie do uwarun-
kowafi rynkowych (Tableau de Bord jest, w prze-
ciwienstwie do balanced scorecard, konstrukcja
statyczna, ktdéra nie podaza za dynamicznymi
zmianami zachodzacymi we wspdlczesnej gospo-
darce, co moze mie¢ swoje zrodio w przywiazaniu
do tradycji jej stosowania);

B odniesienia do strategii (Tableau de Bord
w mniejszym stopniu nawigzuje do strategii przed-
sicbiorstwa, akcentujac raczej jego misje i cele,
podczas gdy w balanced scorecard strategia ma
podstawowe znaczenie).

23 L. Alvarez, The sociological tradition and the spread and institutio-
nalization of knowledge for action, w: J.L. Alvarez (red.), The Diffusion and
Consumption of Business Knowledge, Macmillan, London 1998, s. 13-57.

Corporates operating in variable environment need to create and implement the strategy, that can assure the competi-
tive vantage. This causes the necessity of continuous development of previous management tools or adaptation of new
solutions. One of these tools is Tableau de Bord (French scorecard). It is the oldest, complex concept of corporate per-
formance measurement (appeared in the 1930s). Moreover, the French-style Tableau de Bord is often compared or con-
trasted with its American equivalent — the Balanced Scorecard (nowadays the most popular method of strategy imple-
mentation). The goal of the article is presentation of Tableau de Bord in the context of its classification, areas of using,
advantages and faults, as well comparison with the Balanced Scorecard.
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