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W KIERUNKU WZROSTU WARTOSCI ORGANIZACJI —
WYBRANE APLIKACJE BSC

Streszczenie. Jednym z waznych instrumentéw budowania warto$ci organizacji jest
strategiczna karta wynikow (BSC). W artykule przedstawiono elementy metodyki Balanced
Scorecard, ukierunkowane na wzrost wartosci organizacji. Podkreslono w nich te narzedzia,
ktére sa zwigzane z systemami motywacji 1 stymulatorami innowacyjnosci. Mozna
zaobserwowa¢ coraz bardziej r6znorodne zastosowania BSC zaréwno w skali mikro-, jak
i makroekonomicznej. W artykule zaprezentowano zastosowania tego instrumentu
w: kreowaniu strategii wzrostu wartosci przedsigbiorstwa przemystowego, benchmarkingu
parkow technologicznych, regionalnej strategii innowacji oraz innowacyjnosci krajowej

gospodarki.

TOWARDS THE GROWTH OF ORGANIZATION VALUE - SELECTED
APPLICATIONS OF BSC

Summary. One of the strategic management instruments used to build value and
of organisation is balanced scorecard (BSC). The paper presents the elements of the Balanced
Scorecard methodology, which are oriented at the growth of organization value. They
emphasize these tools, which are related with the motivation systems and innovativeness
stimulators. BSC is used in more and more sectors, both to micro and macroeconomic scale.
The paper presents application of this instrument while creating the strategy of growth
of industrial company, benchmarking of technological parks, regional strategy of innovation
and innovativeness of the national economy.
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1. Wprowadzenie

Sytuacja gospodarcza, cechujaca si¢ postepujaca globalizacja oraz pojawiajagcymi si¢
zagrozeniami kryzysowymi, wigze si¢ z cigglym wzrostem: nat¢zenia oraz skali konkurencji.
Zdobycie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej oznacza dla przedsigbiorstw i innych
organizacji konieczno$¢ opracowywania, doskonalenia i wdrazania nowatorskich systemoéw
zarzadzania. Pojawiajg si¢ nowe, ale takze wracaja 1 rozwijaja si¢ r6znorodne juz stosowane
metody i systemy zarzadzania. Koncepcje zarzadzania zorientowane na wzrosty efektywnosci
1 innowacyjno$ci majag w konsekwencji prowadzi¢ do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa —
zasady czy wrecz paradygmatu, ktory w ciggu ostatnich dwudziestu lat wywiera ogromny
wplyw zard6wno na strategie, jak 1 operacyjny sposdéb prowadzenia biznesu. Tworzenie
i rozwijanie wartosci w konkurencyjnej gospodarce stajg si¢ strategicznymi imperatywami.
Implikuje to do ciaglych poszukiwan metod i sposobow umozliwiajacych osigganie wzrostu
efektywnosci, ktorej miarg jest warto$¢ przedsigbiorstwa. Rozwojowi wyspecjalizowanych
instrumentow finansowych towarzyszy zjawisko rozszerzania zakresow przedmiotowego
1 metodycznego zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa. Wigze si¢ to z postrzeganiem
strategii i systemu zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem jako kreatorow dodatkowej wartosci dla
klientow, wiascicieli, pracownikow czy tez spoteczenstwa. W zwigzku z tym spektrum
przedmiotowe zarzadzanie warto$cig staje si¢ coraz szersze, obejmujgc m.in.. marketing,
innowacje, inwestycje, finanse, zasoby ludzkie, jako$¢ oraz wspoétpracg. Stosowane sa
roznorodne modele 1 instrumenty zarzadzania warto$cig. Jednym z nich jest strategiczna karta
wynikow (BSC), ktora jest zaréwno instrumentem wdrazania strategii, jak i podstawa jej
tworzenia. Celem artykutlu jest ocena mozliwosci wykorzystania metody BSC do budowy
strategii zorientowanych na wzrost warto§ci organizacji. Poza ujgciem teoretycznym
przedstawiono takze aplikacje BSC, starajac si¢ pokaza¢ ich réznorodnos¢. Przedmiotem
badan byla metodologia BSC, w szczegdlnosci jej aspekty zwigzane z obszarem planowania
strategicznego, a takze uwarunkowania jej praktycznego stosowania. Przedstawiono
zastosowania BSC zaréwno w skali mikroekonomicznej, jak tez makroekonomiczne;.
W pierwszym przypadku przedmiotami badania byly: przedsigbiorstwo energetyczne
(strategie wytwarzania i dystrybucji energii elektrycznej) oraz parki technologiczne
(benchmarking funkcjonowania parkéw technologicznych w Polsce). W ujeciu
makroekonomicznym byly to: region (strategia innowacji wojewodztwa $laskiego) oraz ocena

innowacyjnosci gospodarki narodowej (karta wynikow innowacyjnos$ci).
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2. Czynniki i koncepcje tworzenia wartosci organizacji

Tworzenie wartosci to podstawowy warunek oraz cel funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw, a takze innych podmiotéw sfery gospodarczo-spoiecznej.l W sensie
ogblnym mozna je rozumie¢ jako zdolno$¢ do przynoszenia pozytkdw szeroko rozumianemu
otoczeniu oraz do wykorzystywania i pozyskiwania zasobow (wiasnych i globalnych).
O takich zdolnosciach organizacji w duzym stopniu decydujg stosowane systemy Oraz
instrumenty zarzadzania. W przypadku przedsigbiorstwa (organizacji biznesowej)
zarzadzanie wartoscia mozna rozumie¢ jako system zarzadzania (strategicznego
i operacyjnego), zapewniajacy wzglednie trwaly i dlugoterminowy wzrost wartosci, mierzony
glownie wzrostami zysku ekonomicznego i aktywow. W praktyce oznacza on stosowanie
odpowiednich instrumentéw umozliwiajacych podejmowanie takich dziatan, ktore pozwalaja:

— dobiera¢ 1 powigksza¢ zasoby dla zwickszania efektywnosci 1 skutecznosci

funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— zwigksza¢ konkurencyjno$¢, uzyskujac przez to lepsza pozycje rynkowa,

— przygotowa¢ 1 realizowa¢ programy restrukturyzacji zorientowane na wzrost

efektywnosci,

— lepiej spelia¢ oczekiwania interesariuszy, W tym zwlaszcza wymogi finansowe

wlascicieli (zwrot z kapitatu, wielkos$¢ zysku ekonomicznego),

— lepiej wypelia¢ rolg¢ organizacji rozwijajacej si¢ w sposOb zrownowazony

(sustainability enterprise).

Wsrod glownych Zrédel i czynnikow wzrostu wartosci firmy wymienia si¢ zaréwno
posiadanie i wykorzystywanie odpowiednich zasobow, jak tez stosowanie nowoczesnych
koncepcji, metod i instrumentéw zarzadzania, ktérymi sz}:2

— strategie zorientowane na wzrost wartosci,

— zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa (VBM — Value Based Management),

— zarzadzanie efektywnoscig przez stosowanie zrownowazonej karty wynikow,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi zorientowane na wzrost ich kompetencji i produkty-

wnosci,

— wzrost kapitatu intelektualnego,

— zarzadzanie zmianami,

L W artykule przedsiebiorstwa oraz inne podmioty sa nazywane organizacjami.

2 por. Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 57; Herman A.,
Szablewski A. (red.): Zarzadzanie warto$cig firmy. Poltext, Warszawa 1999, s. 73 i dalsze; Szablewski A.,
Tuziemek R. (red.): Wycena i zarzadzanie warto$cig firmy. Poltext, Warszawa 2006, s. 61 i dalsze; Cwynar A.,
Dzurak P. (red.): Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie. Poltext,
PricewaterhouseCoopers, Warszawa 2010, s. 37 i dalsze.
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— restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa,

— zarzadzanie marka,

— zarzadzanie relacjami z klientami,

— zarzadzanie jakoS$cig (w szczego6lnosci TQM),

— lean management, czyli ,,odchudzanie” struktur organizacyjnych,

— outsourcing,

— zarzadzanie przez projekty,

— zarzadzanie procesowe,

— benchmarking,

— roznorodne formy wspotpracy (alianse strategiczne, fuzje i przejecia, klastry),

— zarzadzanie innowacjami,

— wykorzystywanie relacji z prosumentami i tworzenie elementéw inteligentnych

rynkow.

W tworzeniu wartosci moze by¢ stosowanych réwnoczesnie kilka z przedstawionych
metod 1 instrumentdw zarzadzania, co moze zaowocowal efektem swoistej synergii
i wzmocni¢ jej skuteczno$¢. Budowane sa indywidualne, czasami ztozone modele
zarzadzania, zorientowane na wzrost wartosci przedsi¢gbiorstwa, stosowane sg tez roznorodne
instrumenty. Walorem o duzym znaczeniu jest wykorzystywanie komplementarno$ci
poszczegdlnych metod umozliwiajagcych wdrazanie takich systemow zarzadzania.
Przyktadami moga tu by¢:

— wykorzystanie zarzadzania procesowego do aplikacji systemow doskonalenia jakosci

(ISO, TQM),

— stosowanie zarzadzania przez projekty we wdrazaniu strategii opartej na strategicznej

karcie wynikow,

— koncepcje badan marketingowych opartych na strategicznej karcie wynikow.

W tym szerokim spektrum koncepcji i podejs¢ do tworzenia wartosci szczegdlng rolg
odgrywaja te z nich, ktore jednoznacznie i konkretnie kierunkujg przedsigbiorstwo na wzrost
efektywnos$ci ekonomicznej. Sg one utozsamiane z systemami zarzadzania przedsigbiorstwem,
w ktorych wszystkie podejmowane decyzje, czy to o charakterze: finansowym, rynkowym,
inwestycyjnym, organizacyjnym czy produkcyjnym, podporzadkowane sg realizacji celu,
ktorym jest maksymalizacja warto$ci zainwestowanego kapitatu. Ogolnie okresla si¢ je jako
systemy zorientowane na wzrost warto$ci, tj. VBM — Value Based Management lub EVM —
Economic Value Management czy tez EVC — Economic Value Creation.> W tej czesci

obszaru teorii 1 praktyki zarzadzania, dotyczacej wartosci, interesujace sg dwa podejscia.

® Armitage H.M., Jog V.: Economic Value Creation. What Every Management Accountant Should Know. “CMA
Magazine”, No. 8, Vol. 70, 1996.
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W pierwszym przyjmuje si¢, ze warto$¢ firmy dla akcjonariuszy jest okre§lana przez wartos$¢
przysztych przeptywow pienieznych (Free Cash Flow) generowanych przez organizacje,
ktora jest dyskontowana przy wykorzystaniu Sredniego wazonego kosztu kapitatu (Weightd
Average Cost of Capital), a nastgpnie pomniejszana o warto$¢ zadluzenia firmy. W drugim
podstawa wyceny wartosci jest ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA, zysk ekonomiczny).*

Bardzo interesujace i szczegdlowo opisane podejscie do zarzadzania wartoscig przedsie-

biorstwa (VBM - Value Based Management) traktowanego jako system kontroli mene-
dzerskiej ujeto w pracy pod redakcja A. Cwynara i P. Dzuraka.” Wyeksponowano w niej dwa
priorytetowe zagadnienia, tj. maksymalizacj¢ wartosci dla akcjonariuszy traktowanej jako
nadrzedny finansowy cel dzialania przedsicbiorstwa oraz kreowanie jego warto$ci.® Duzym
walorem cytowanej pracy jest poglebione studium istoty i1 wykorzystania zysku ekono-
micznego, traktujace go jako podstawg pomiaru wartosci i systemu jej wdrazania, ale takze
jako narzedzi informacyjno-sygnalizacyjnego i motywacyjno-ewaluacyjnego w systemie
VBM.'

Opracowujac koncepcje systemow zarzadzania warto$cig, nalezy pamigtac, ze opiera si¢

0oNno na:

— uznaniu dtugoterminowej maksymalizacji warto$ci organizacji za najwazniejszy cel
dziatalnosci przedsigbiorstwa dajacy korzysci wiascicielom,

— jasnym zdefiniowaniu czynnikow ksztattujacych warto$¢ (np. wzrost i rentownos¢
sprzedazy, wielko$¢ 1 marza zysku operacyjnego, efektywnos¢ inwestycji, ryzyko
dziatalno$ci operacyjnej i ryzyko inwestycji, wykorzystanie kapitatu i aktywow),

— ocenianiu kapitatu (wlasnego lub obcego) z punktu widzenia zaktadanej stopy zwrotu
1 Sredniego wazonego kosztu kapitatu,

— uznaniu zasady, ze warto$¢ przedsicbiorstwa dla jego wlascicieli jest tworzona
w przypadku, gdy stopa zwrotu z zainwestowanego przez nich kapitatu przewyzsza
jego sredni wazony koszt,

— stworzeniu odpowiedniego systemu motywacyjnego wigzacego cele (i ich mierniki)
strategiczne, budujgce warto$¢, z wynagrodzeniami menedzerow.

Uwzgledniajac te zalozenia, a takze wykorzystujac metodg¢ strategicznej karty wynikow,

opracowano proces budowy planu strategicznego zorientowanego na wzrost wartosci

przedsigbiorstwa.

* Cwynar A., Cwynar W.: Zarzadzanie wartoscia spotki kapitatowej. Koncepcje, systemy, narzedzia. Akademia
Finansow, Warszawa 2002, s. 113 i dalsze.

> Cwynar A., Dzurak P. (red.): Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie.
Poltext, PricewaterhouseCoopers, Warszawa 2010, s. 40 i dalsze.

® Ibidem, s. 40.

" Ibidem, s. 73-149.
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3. BSC jako podstawa budowania planu strategicznego
ukierunkowanego na wzrost wartosci organizacji

Jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania, wykorzystywanym do tworzenia
warto$ci dodanej umozliwiajacej konkurowanie, jest strategia. Z punktu widzenia budowania
strategii BSC (strategiczng karte wynikow) mozemy traktowaé jako wiclowymiarowsg
strukture opartg na czterech wyodrebnionych perspektywach, ktérymi sa:

— perspektywa finansowa — ujmujgca cele charakteryzujagce obszar ekonomiczny
przedsiebiorstwa, stanowigce podstawg oceny tej organizacji przez wlascicieli
(inwestorow), koncentrujgcg si¢ na ich oczekiwaniach finansowych (np. zwrotu
z zainwestowanego kapitalu wlasnego, wartosci akcji, wykorzystania kapitatu
wiasnego, dynamiki sprzedazy, ptynnos$ci finansowej),

— perspektywa klienta — pokazujaca cele i sposoby ich realizacji, charakteryzujace
tworzong przez organizacje warto$¢ dla swoich odbiorcow przez dostarczane
i sprzedawane im produkty. Tworzona warto$¢ warunkuje zdobywanie nowych
rynkow i klientéw, utrzymywanie dotychczasowych klientow i decyduje o ich satysfa-
kcjonowaniu.

— perspektywa procesow wewnetrznych — charakteryzujaca — najwazniejsze z punktu
widzenia dostarczania wartosci dla wiascicieli i klientow — procesy wewnetrzne
w organizacji. Dotyczy to zwlaszcza proceséw tworzacych bezposrednig wartos¢ dla
klientow, a wiec procesy biznesowe, do ktorych nalezg m.in. proces obstugi klientow,
proces zapewnienia jakosci 1 marketing,

— perspektywy uczenia i rozwoju — charakteryzujace kompetencje zasoboéw kadrowych,
ich rozwdj, a takze systemy zarzadzania wiedza w organizacji.

Model koncepcji zrownowazonej karty wynikow w aspekcie zarzadzania strategicznego

przedstawiono na rysunku 1.

Kazda z przedstawionych czterech perspektyw jest niezwykle istotna dla oceny obecnej
1 ksztaltowania przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa. Cele perspektywy finansowej mierza
sukces finansowy przedsiebiorstwa jako organizacji biznesowej. Perspektywa klienta
wskazuje na najwazniejsze zrodlta tego sukcesu, ktorymi sa pozycja rynkowa, lojalnos¢
i satysfakcja klientoéw. Chcac osiggnac sukcesy rynkowy i finansowy, przedsiebiorstwo musi
realizowa¢ okre$lone procesy, z ktérych najwazniejsze s3 biznesowe. Ich efektywno$¢ jest
mierzona w perspektywie procesoOw wewnetrznych. Przyszty sukces kazdej organizacji zalezy
rowniez od jej zdolnosci do zmian i dalszego wzrostu, jest on uwarunkowany celami, ktore sa
mierzone w perspektywie rozwoju. Cele kazdej z perspektyw sg ze sobg silnie powigzane —

realizacja celow finansowych uzalezniona jest od realizacji celow niefinansowych.
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Dla przyktadu, trudno osiggna¢ cele finansowe, ktorymi sg rentownos¢ sprzedazy czy wzrost

dochoddéw, bez realizacji celéw rynkowych (utrzymywanie i pozyskiwanie nowych klientow)

1 celow perspektywy procesoOw (zapewnienie jakosci 1 efektywnos$ci procesow).

Dopracowanie wizji i
strategii

1. Dopracowanie wizji

2.Zdobycie poparcia dla
realizacji wizji i strategii

Wyjasnianie i integracja | MC;:‘:::;;}’;’?EZ?:}:Z;ZF
; mﬁiﬂit;gf ggzﬂich Strategiczna 1. Prezentowanie wspdlnej wizji
3. Powigzanie systemu ka_rti? 2. Dosta.rczanl.e |nf9rmacj| o
wynagradzania z miernikami wynikow stopniu reallz.acp strat(?gu
efektywnosci 3. Wspomaganie procesow
I analizy realizacji strategii i
Planowanie i wyznaczanie uczenia si¢ organizacji
celow
1. Wyjasnianie celow
szczego6towych

2. Powiazanie inicjatyw
strategicznych

3. Alokacja zasobow

4. \Wyznaczanie terminéw
realizacji

Rys. 1. Strategiczna karta wynikow jako instrument kreowania i wdrazania strategii
Fig. 1. BSC — instrument for creating and implementing strategy
Zrédto: Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategi¢ na dzialanie.

PWN, Warszawa 2002, s. 30.

Strategiczna karta wynikow taczy w sposéb zréwnowazony:

cele dtugookresowe (najczgsciej formutowane w okresie 2 — 5 lat) oraz krotkookresowe,
mierniki finansowe i niefinansowe (np. wielko$¢ zysku, ale i poziom lojalnosci
klientow),

wskazniki efektéw dziatan operacyjnych 1 wskazniki strategiczne (wyprzedzajace),
efektywnosci zewngtrzng i wewngtrzng (np. zysk ekonomiczny, ale takze wydajnosc¢
procesows).

BSC stala si¢ w wielu firmach podstawg planowania strategicznego i jest coraz czgsciej

wykorzystywana do planowania operacyjnego. Pierwszy etap jej zastosowania to oczywiscie

okreslenie wizji oraz celow strategicznych. Cele strategiczne to z pewnos$cia najbardziej

transparentny dla duzej czesSci cztonkdéw organizacji element strategii. Walorem BSC sa

mozliwo$¢ komunikowania celow organizacji wsrdd jej pracownikow oraz kontrola ich

realizacji przez nowoczesny monitoring. Cele nalezy sprowadzi¢ do mierzalnych

wskaznikow, ktore wyrazaja mozliwie najbardziej peine, kompletne zakres i obszar

dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Istotny jest przy tym taki dobdr zestawu wskaznikow, ktore
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beda wplywaé na rezultaty niefinansowe, aby rownolegle byty stymulatorem dla wskaznikow
finansowych.

W szczegolnosci dobierajac 1 konstruujac odpowiednie wskazniki BSC, nalezy mie¢ na
uwadze nastgpujace uwarunkowania:

— mierniki muszg mie¢ zwigzek z systemem warto$ci 1 z wizjg przedsiebiorstwa,

— dobdr miernikow powinien odwzorowywac calo$ciowy obraz dziatalno$ci przedsie-

biorstwa,

— mierniki powinny okresla¢ wytacznie istotne elementy, majace wplyw na dziatalnos¢

organizacji.

Strategiczna karta wynikow jest narzgdziem zarzadzania umozliwiajagcym nie tylko
opracowanie strategii, ale i jej komunikowanie i realizacj¢. Dzigki niej mozna mi¢dzy innymi
okresli¢ gtéwne relacje zachodzace miedzy czterema perspektywami i ich wptyw na poprawe
wynikow organizacji. W praktyce stosowanie strategicznej karty wynikow umozliwia
opracowanie strategii organizacji, jej weryfikacje i aktualizacje, a takze pozwala opracowac
systemy wdrazania i monitoringu (rys. 1).

W praktyce sporzadzenie planu strategicznego na podstawie BSC mozna traktowac jako
proces, ktérego etapy (dziatania, czynnosci) przedstawiono na rysunku 2. Rozpoczyna go
przeprowadzenie analiz strategicznych (PEST, SWOT), a nastgpnie formutowanie takich
sktadowych strategii, jak: misja, wizja i koncepcja strategiczna, na ktérag wpltyw maja
wyznawane i podzielane przez cztonkdéw organizacji wartosci, w szczegdlnosci wyksztatcone
i zwigzane z kulturg organizacji. Nastepnie formutowane sg cele strategiczne oraz glowne
dziatania umozliwiajace ich realizacje. Zgodnie z zasadami BSC cele te majg mie
zdefiniowane miary 1 ustalone wielkosci tych miar. Nastepne dziatania koncentruja si¢ na
opracowaniu tzw. operacyjnych elementéw BSC. Sg nimi:

— mapa strategii,

— cele 1 gtdéwne dziatania w poszczeg6lnych perspektywach,

— cele szczegbdtowe 1 inicjatywy,

— kaskadowanie celow okreslonych w ZKW oraz okre$lanie zadan zwigzanych z poszcze-

golnymi celami.

Tak opracowany plan zostaje zweryfikowany i zatwierdzony do realizacji.
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ETAP | — Prace wstgpne: zalozenia strategii
Analiza czynnikéw rozwoju otoczenia:
—  politycznych,
ekonomicznych,
— technologicznych,
—  spotecznych.

\ 4

Analiza strategiczna scenariuszy
rozwoju otoczenia
Analiza typu PEST

—

<

ETAP Il — Prace wstepne; zatozenia strategii
— Analiza otoczen powszechnego i konkurencyjnego.
— Stan i tendencje gospodarcze, polityka i strategia
panstwa, regulacje prawne.
— Stan i perspektywy konkurencyjnego rynku.
— Analiza potencjatu organizacji (konkurencyjnos¢,
zasoby, pozycja).

ETAP 11l — Prace wstepne
— Opracowanie szczegdtowego harmonogramu
planowania strategicznego.
— Zainicjowanie prac nad planem strategicznym.

A 4

Analiza potencjaléw zewnetrznego
i wewnetrznego
Analiza typu SWOT
Analiza 5 Sil Konkurencyjnych
Ocena konkurencyjnosci
Identyfikacja powiazan
synergicznych sily — szanse

Y

Harmonogram opracowania planu
Informacja syntetyczna (list)
inicjujaca proces

—

ETAP IV - Strategia bazowa
— Opracowanie (weryfikacja) strategii bazowej.
— System warto$ci.
— Misja, wizja, cele strategiczne.
— Analiza czynnikéw ryzyka na poziomie celo6w
strategicznych.

A 4

Opracowana strategia bazowa

Ustalone cele strategiczne i ryzyka

ETAPV
— Zdefiniowanie i charakterystyka perspektyw BSC.
— Opracowanie (weryfikacja) mapy strategii.
— Ustalenie (weryfikacja) miar.
— Kompozycja syntetycznej miary wartosci.

Y

Mapa strategii
Miary strategiczne i czastkowe
Ustalone wskazniki charakteryzujace
warto$¢ (np.: zysk ekonomiczny,
zwrot z kapitatlu)

e
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ETAP VI

Ustalenie warto$ci miar celow strategicznych
finansowych i niefinansowych.
Formutowanie inicjatyw strategicznych
(projektow).

\4

Ustalone wartosci miar celow
strategicznych
Inicjatywy strategiczne

—

ETAP VII

Kaskadowanie celow i ustalenie zadan i systemu
motywacyjnego.

\ 4

Cele szczegolowe (czastkowe)
Zadania

—

ETAP VIII

Podziat zadan.

Opracowanie kontraktow zadaniowych.
Projekcje finansowe.

Identyfikacja czynnikow ryzyka dla strategii.

—

ETAP IX

Opracowanie planu strategicznego organizacji.

A\ 4

Plan finansowy
Kontrakty zadaniowe
Mapa ryzyka

Plan strategiczny organizacji

—

ETAP X

Przedlozenie, weryfikacja, akceptacja i przyjecie
planu do realizacji.

A\ 4

Zaakceptowany i przyjety
do realizacji dokument
»PLAN STRATEGICZNY”

Rys. 2. Schemat opracowania strategii organizacji z wykorzystaniem BSC
Fig. 2. Diagram of strategy plan using the BSC
Zrédto: Badania whasne.
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4. Zastosowanie BSC w kreowaniu wartosci

4.1. Strategia przedsiebiorstwa energetycznego

Badang organizacjg byl Zespot Elektrowni wykorzystujacych odnawialne zrédta energii
zwany Zespotem OZE. Przedsicbiorstwo to opracowato i realizuje strategie rozwoju,
wykorzystujac innowacyjne technologie produkcji energii elektrycznej i ciepta oraz system
powiazan spotecznych, zwlaszcza na poziomie lokalnym.

Plan strategiczny przedsigbiorstwa opracowano wedtug procedury procesu przedstawionej
na rysunku 2 w poprzedniej czesci artykutu. W dalszej czesci przedstawiono jego niewielki
fragment, ale dobrze obrazujacy orientacje strategiczng na wzrost wartosSci.

Po przeprowadzonych analizach strategicznych typu PEST, SWOT i 5 Sit Konkuren-
cyjnych (wedtug M. Portera) sformutowano strategi¢ bazowa.

Misjami badanego przedsi¢gbiorstwa byty: produkowanie i dostarczanie w sposob
efektywny ekologicznej energii i kreowanie innowacyjnych technologii jej wytwarzania.

Dla Zespotu OZE wizje okreslono w sposob nastepujacy: Kreujacy i wykorzystujacy
kapitat spoteczny lider rozwoju odnawialnej energetyki oraz wzrostu cywilizacyjnego
subregionu.

Uwzgledniajac wizjg, misje oraz wykorzystujac metodyke BSC, sformutowano cele
i dziatania w czterech perspektywach. W tabelach 1 i 2 przedstawiono dwie z nich:

— perspektywe finansowa,

— perspektywe procesOw wewnetrznych.

Ryzyko o0szacowano metodg oceny ekspertow. Listy czynnikow ryzyka zestawiono
z podzialem na trzy, klasyczne z punktu widzenia analiz strategicznych, obszary: otoczenie
powszechne, otoczenie konkurencyjne, przedsiebiorstwo. Ich znaczenie ocenialo, a nastepnie

wyboru dokonato 9 ekspertow reprezentujacych m.in. sektor energetyczny.

Tabela 1
Cele i dzialania w perspektywie finansowej
Rok 2014
CELE GLOWNE MIERNIKI DZIALANIA / INICJATYWY / RYZYKO
ZWIEKSZENIE Warto$¢ przychodéw Glowne dziatania:
PRZYCHODOW z nowych zrédel na 1. Wzrost iloSciowy sprzedazy energii.
ZE SPRZEDAZY poziomie min. ... mln zt | 2. Skuteczne negocjacje i korzystne kontrakty sprzedazy.
ENERGII 3. Wysoka jakos$¢ obstugi klienta.
ELEKTRYCZNEJ Inwestycyjne: brak srodkéw finansowych.
Kompetencyjne: brak doswiadczenia.
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cd. tab. 1

ZWIEKSZENIE Wartos¢ przychodow Gloéwne dziatania:
PRZYCHODOW z nowych zrédel na 1. Skuteczna i efektywna sprzedaz zielonych
ZE SPRZEDAZY PRAW [poziomie min. ... minzt |  certyfikatow.
MAJATKOWYCH
WZROST ZYSKU Zysk netto z dziatalno$ci |Inicjatywy strategiczne:
Z DZIALALNOSCI energetycznej, 1. Realizacja inwestycji OZE z wykorzystaniem $rodkow
ENERGETYCZNEJ] pochodzacej z nowych pomocowych.

zrddet energii, na Glowne dziatania:

poziomie ... mln zt 1. Optymalizacja finansowania inwestycji.

2. Efektywna inzynieria finansowa projektow.

3. Racjonalizacja kosztow eksploatacji.

4. Sprawne zarzadzanie projektami.

5. Wykorzystanie dos$wiadczenia partneréw w Klastrze.

OSIAGNIECI ZWROTU |Relacja zysku netto Gloéwne dziatania:

Z KAPITALU do wielkosci kapitatu 1. Wzrost sprzedazy energii.
DZIALALNOSCI wlasnego 2. Wzrost sprzedazy praw majatkowych.
ENERGETYCZNEJ] zainwestowanego 3. Pozyskanie srodkéw pomocowych.
ZNOWYCH ZRODEL  |w nowe zrodla 4. Optymalizacja struktury kapitatowe;j.

5. Kontrola i racjonalizacja kosztow eksploatacji.

Ryzyka: Inwestycyjne: brak srodkéw finansowych na realizacj¢ inwestycji — wysoki poziom ryzyka.
Kompetencyjne: brak dos$wiadczenia w zarzadzaniu projektami i zarzadzaniu finansami — bardzo
wysoki poziom ryzyka.

Makroekonomiczne: niski stopien realizacji polityki energetycznej — niski poziom ryzyka, spadek cen
praw majatkowych — $redni poziom ryzyka.

Zroédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Tabela 2
Cele i dzialania w perspektywie proceséw wewngtrznych
Cele glowne Mierniki Dzialania / inicjatywy
POZYSKANIE Min. ... min zt Glowne dziatania:
SRODKOW 1. Opracowanie wnioskow i biznesplanéw umozliwiajacych
POMOCOWYCH pozyskanie §rodkéw pomocowych

Z programow.
2. Wykorzystanie wsparcia prawnego i doswiadczen

klastra.
POZYSKIWANIE Teren ... ha Gltowne dziatania:
TERENU DLA W tym ... ha pod 1. Zakup lub wieloletnia dzierzawa.

INWESTYCJI W OZE  |elektrownie wiatrowe |2. Wykorzystywanie powiazan partnerskich
dla zapewnienia lokalizaciji.
3. Wykorzystanie pozycji (zasobéw) w klastrze.

RACJONALIZACJIA Liczba sprzedanych  |Glowne dziatania:

ZASOBOW pracownikom 1. Uregulowanie stanu prawnego posiadanego majatku.

MAJATKOWYCH mieszkan 2. Sprzedaz mieszkan.

SPOLKI

OPANOWANIE Liczba pracownikow |Glowne dziatania:

ZARZADZANIA majacych certyfikat 1. Identyfikacja i wybor form szkolenia.

PROJEKTAMI Zarzadzania 2. Rekrutacja i wydelegowanie pracownikow.
Projektami 3. Szkolenie.

4. Uczestnictwo w studiach podyplomowych i szkoleniach.
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cd. tab. 2

OPANOWANIE Liczba kompetentnych |Gléwne dziatania:
PROCESOW pracownikow 1. Identyfikacja i wybor form szkolenia i stazy.
BIOSPALANIA 2. Rekrutacja i wydelegowanie pracownikéw na staze.
Pozyskanie Min. ... 0s6b Glowne dziatania:
kompetentnych o0 kwalifikacjach 1. Rekrutacja i ewentualne przeprowadzenie konkursow.
pracownikéw dla wiasciwych dla 2. Uczestnictwo w szkoleniach i studiach podyplomowych.
realizacji inwestycji planowanych

projektow

Ryzyka: Inwestycyjne: trudno$ci w pozyskaniu srodkoéw pomocowych — wysoki poziom ryzyka.
Kompetencyjne: brak doswiadczenia w zarzadzaniu projektami i zarzadzaniu finansami — bardzo
wysoki poziom ryzyka.

Spoteczne: trudnosci w pozyskaniu kompetentnych pracownikow — $redni poziom ryzyka,

brak kompetencji do wspotpracy — sredni poziom ryzyka.

Makroekonomiczne: niski stopien realizacji polityki energetycznej — niski poziom ryzyka.

Zrodlo: Badania wiasne.

4.2. Zastosowanie BSC do badan benchmarkingu parkow technologicznych

Celem badania benchmarkingowego parkow technologicznych w Polsce bylo zidenty-
fikowanie najlepszych praktyk i przekazanie tej wiedzy wszystkim uczestnikom badania, aby
poprawi¢ skuteczno$¢ ich dziatania i zintensyfikowac¢ ich rozwoj. Jako narzgdzie pozwalajace
na okre$lenie pozycji biznesowej i strategicznej organizacji wybrano BSC. Ze wzgledu na
specyficzny charakter parkow technologicznych — parki wykazuja cechy organizacji
sieciowych — perspektywa klienta zostala zastgpiona perspektywa interesariuszy, ze
wskazaniem na szeroki zakres podmiotow zainteresowanych dziataniem parkéw techno-
logicznych. Kazda z perspektyw zostata podzielona dodatkowo na dwa obszary badawcze.

Badanie benchmarkingowe parkow technologicznych objeto osiem obszardéw:

Zrédta finansowania parku technologicznego.
Dziatalno$¢ operacyjna.

Warto$¢ dla lokatoréw parku.

Powigzania zewnetrzne oraz wptyw na region.
Projektowanie i tworzenie parku technologicznego.
Efektywnos¢ dziatania.

Kreacja i transfer wiedzy.

O N o gk~ wDdhPRE

Kompetencje 1 doswiadczenie.

Zgodnie z przyjeta metodologia przeprowadzone zostaly badania 17 parkéw techno-
logicznych na podstawie 56 wskaznikéw charakteryzujacych te obszary, zdefiniowane
w ramach 4 perspektyw strategicznej karty wynikow. Zidentyfikowane najlepsze wyniki
uzyskane w badanej probie parkéw pozwolilty na okreslenie dobrych praktyk w zakresie

wskaznikow w 8 zdefiniowanych obszarach, co mozna wykorzystywaé w praktyce
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zarzadzania. Analiza porownawcza osiggnietych przez poszczegdlne parki wynikow
pozwolita na okreslenie pozycji kazdego z nich. W tabeli 1 przedstawiono wskazniki
charakteryzujace wyniki uzyskane w jednej z czterech badanych perspektyw.

W tabeli 3 przedstawiono wskazniki (oraz prezentacj¢ ich nate¢zenia) charakteryzujace
dwa obszary perspektyw uczenia si¢ i rozwoju:

1. kreacje i transfer wiedzy,

2. kompetencje i doswiadczenie.

Tabela 3

Wyniki uzyskane przez badane parki technologiczne w perspektywach uczenia si¢ i rozwoju
Obszar: kreacja i transfer wiedzy

Wskazniki (wyniki )

Park A

Park B

Najlepszy wynik

Przecietny wynik

1. Wydatki na szkolenia odniesione do
sprzedazy ogdtem.

2. Wydatki na technologie ICT.

3. Liczba firm innowacyjnych
w stosunku do liczby lokatorow
parku (%).

4. Liczba lokatorow parku prowadza-
cych dziatalno$¢ B+R w stosunku
do liczby lokatorow (%).

1,71

8,95

100,00

100,00

0,49

8,56

21,74

13,04

1,71

207,74

100,00

100,00

0,46

2,28

57,14

17,65

Obszar: kompetencje i doswiadczenie

Wskazniki (wyniki)

Park A

Park B

Najlepszy wynik

Przecigtny wynik

1. Pracownicy z wyzszym
wyksztatceniem w stosunku do
ogdlnej liczby pracownikow (%).

2. Liczba pracownikow ze stopniem
naukowym (co najmniej doktora)
lub tytutem naukowym w stosunku
do ogblnej liczby pracownikow (%).

3. Liczba nowych pracownikow
w odniesieniu do ogblnej liczby
pracownikoéw parku (%).

4. Liczba menedzeréw w stosunku do
0go6lnej liczby pracownikow parku
(%).

5. Liczba chronionych prawem
patentéw i znakéw towarowych
w stosunku do liczby lokatoréw.

6. Liczba zespotéw naukowo-
przemystowych realizujacych
inicjatywy naukowe.

92,26

14,29

50,00

42,86

0,60

6,00

100,00

12,50

31,25

37,50

0.03

55,00

100

18,28

0,00

10,81

0,67

55,00

86,67

6,06

25,00

30,00

0,04

2,00

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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W obszarze ,,Kreacja i transfer wiedzy” badany Park A zajmuje bardzo wysoka pozycje,
na co sktada si¢ liczba firm innowacyjnych i lokatoréw prowadzacych dziatalnos¢ B+R. Park
A na wysokim poziomie realizuje wydatki na szkolenia i na technologie ICT, co istotnie
moze wzmacnia¢ kompetencje pracownikow i co jest wlasciwe dla dziatalnosci prowadzonej
w parkach. Sytuacja Parku B nie jest tak dobra w tym obszarze — transfer dobrych praktyk jest
w tym przypadku pozadany. Jesli chodzi o obszar ,,Kompetencje i do§wiadczenie” badane

parki uzyskuja takze dobre wyniki, §wiadczace o wysokich kompetencjach.

4.3. Regionalna strategia innowacji

W realizacji polityki innowacji duze znaczenie maja regionalne systemy innowacji.
Regionalna Strategia Innowacji (RIS) jest jednym z waznych elementéw tego systemu,
przyczyniajac si¢ do wspierania i rozwoju innowacji na poziomie regionalnym. Przedmiotem
prezentowanego przypadku sa wyniki prac analitycznych stuzacych aktualizacji Regionalnej
Strategii Innowacji Wojewodztwa Slaskiego (RSI) w perspektywie po 2013 roku.® Podstawa
przyjetego modelu badawczego nowej Regionalnej Strategii Innowacji® byla koncepcja
strategicznej karty wynikow, opracowana przez R.S. Kaplana i D.P. Hortona.'® Model
badawczy RIS przedstawiono na rysunku 3.

Uzasadnieniem zastosowania tej metody byly badania wstgpne, ktore upowaznity do
postawienia hipotezy o braku rownowagi pomi¢dzy stronami popytowa a podazowa zmiany
innowacyjne] w wojewddztwie $laskim. Dlatego tez jako podstawe modelu badawczego
przyjeto zrownowazony uktad relacji miedzy popytem a podazg oraz instytucjami
a finansowaniem. Podstawe modelu badawczego stanowia cztery perspektywy:

— instytucjonalna,

finansowa,

podazowa,

popytowa.

® Prace nad nowa Regionalng Strategia Innowacji realizowane sa w ramach projektu systemowego pt.
»Zarzadzanie, wdrazanie i monitorowanie Regionalnej Strategii Innowacji wojewodztwa §laskiego” przez
Zespot ds. Aktualizacji RSI tworzony przez przedstawicieli Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach,
Politechniki Slaskiej w Gliwicach i Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Slaskiego.

® Opracowanie tej czesci artykulu oparto na wynikach prac i raportach projektu ,,Zarzadzanie, wdrazanie
i monitorowanie Regionalnej Strategii Innowacji wojewodztwa §laskiego”, kierowanego przez J. Pyke.

1% Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie. PWN, Warszawa
2002, s. 28.
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Rys. 3. Model badawczy RIS

Fig. 3. Research model of Regional Innovation Strategy

Zrodto: Opracowanie na podstawie: ,,Zarzadzanie, wdrazanie i monitorowanie Regionalnej Strategii
Innowacji wojewodztwa $laskiego”. Projekt systemowy UM, Katowice 2011.

Przyjety podstawowy model badawczy umozliwil wypracowanie szczegoétowej metodyki
badawczej (procesu badawczego), ktora zawiera dwa gtdéwne etapy: analityczny i projektowy.
Strategiczna karta wynikéw byta wykorzystywana takze w charakterystyce siedmiu wyzwan
strategicznych. Za kluczowe wyzwania Regionalnego Systemu Innowacji uznano nastgpujace
zagadnienia:

— finansowe ryzyko dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw,

— potencjaly innowacyjne grup kapitalowych i korporacji przemystowych,

— znoszenie asymetrii informacji w RSI; zarzadzanie wiedza w systemie wsparcia

publicznego innowacji,
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— innowacje w sektorze ustug publicznych,

infrastrukturg gospodarki wiedzy (i mapy wiedzy),

— kreowanie inteligentnych rynkow dla technologii przysztosci,

— kulture innowacyjna.

Zidentyfikowane wyzwania bg¢da stanowi¢ podstawe budowy nowej regionalnej strategii

innowacji dla wojewodztwa $laskiego.

4.4. Zintegrowana karta innowacyjnosci

Karta wynikow znajduje takze zastosowanie W oOcenie innowacyjnosci gospodarek
poszczegdlnych krajow. Instrument ten, nazywany European Innovation Scoreoard (EIS),
ujmuje oOsiggnigte przez poszczegdlne kraje wskazniki charakteryzujace poziom
innowacyjnosci. Karta obejmuje cztery perspektywy. W tabeli 4 zaprezentowano do$¢ szeroki
zakres wielko$ci charakteryzujacych poziom innowacyjnosci, obejmujacy:

— sily sprawcze (stymulatory innowacyjnos$ci obejmujace zasoby ludzkie, finansowanie

I wsparcie),

— dzialalno$¢ przedsigbiorstw (inwestycje, powigzania 1 przedsigbiorczo$¢, wskazniki

zwigzane z ochrong wlasnosci),

— wyniki (innowatorzy i efekty ekonomiczne).

— wyniki prac naukowo-badawczych i ksztatcenia doktorantow.

Wskazniki te zestawiono poréwnawczo ze $rednig panstw UE, a takze w odniesieniu do
lidera europejskiego — Szwajcarii — oraz najbardziej innowacyjnego kraju w UE, tj. Szwecji.
Poziom innowacyjno$ci polskiej gospodarki przedstawiony na podstawie wynikow karty
wskazuje na wcigz duzy dystans do krajow UE. Utrzymywanie takiego stanu rzeczy
w dluzszej perspektywie moze spowodowaé obnizanie si¢ mig¢dzynarodowej konkuren-
cyjnosci polskiej gospodarki. Jest to bardzo istotny argument na rzecz intensyfikacji metod

1 narzedzi kreowania i wspierania innowacji, w tym takze na poziomie regionalnym.



44

J. Brzoska

Karta wynikow (wybrane wielkos$ci) charakteryzujgca innowacje

w Polsce, Szwecji i Szwajcarii, i przecietne w UE-27 (lata 2008 i 2009)*

Tabela 4

Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢
Wymiary i wskazniki w EIS wskaznika wskaznika wskaznika | wskaznika
dla Polski |dla Szwajcarii| dla Szwecji | dla UE-27
SILY SPRAWCZE INNOWACJI (ENABLERS)
Zasoby ludzkie (Human resources)
Liczba 0s6b w wieku 20-29 lat posiadajacych
1.1.1dyplom ukonczenia studidw na 1000 56,5 51,3 28,0 40,5
mieszkancow w wieku 20-29 lat
Liczba 0s6b posiadajacych stopien doktora
11 2w naukach $cistych i technicznych oraz 0,70 2,38 2,25 1,03
“"TIspotecznych i humanistycznych na 1000 0,90 3,4 3,2 14
mieszkancow w wieku 25-34 lat
Finansowanie i wsparcie (Finance and support)
19 1Udzia% wydatkéw publicznych na B+R w PKB 0,41 0,68 0,97 0,67
“T(w %) 0,41 0,74 1,06 0,75
10 2Udzia% inwestycji venture capital 0,045 0,17 0,288 0,118
""""w przedsigwzigcia jako % PKB 0,043 0,162 0,227 0,110
DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW
(FIRM ACTIVITIES)
Inwestycje przedsiebiorstw (Firm investments)
b 1 1Udzia% wydatkéw przedsigbiorstw na B+R 0,19 2,14 2,78 1,21
" w PKB (w %) 0,18 2,2 2,54 1,25
'Wydatki na technologie informacyjne
2.1.2(% PKB) 2,6 3,7 3.8 2,7
Powiazania i przedsi¢biorczos¢
(Linkages & entrepreneurship)
b o 1Udzia% (%) MSP wprowadzajacych wiasne 17,2 34,4 41,8 30,0
"""linnowacje w ogolnej liczbie MSP 13,8 28,2 37,0 30,3
b o 2Udzia% (%) MSP kooperujacych w zakresie 9,3 121 16,6 9,5
"""Tlinnowacji w ogdlnej liczbie MSP 6,40 9,4 16,5 11,2
'Wskaznik dotyczacy odnawiania firm (liczba
2.2.3zaktadanych i zamykanych MSP w ogolnej - 3,8 2,5 4,9
liczbie MSP)
b o 4Przedsie;wziqcia w ramach partnerstwa 1,6 198,4 128,0 36,1
""" publiczno-prywantego na milion mieszkancoéw 2,5 198,5 1173 36,2
Przepustowos$¢é — Wskazniki zwigzane
z ochrong wlasno$ci intelektualnej (Throughputs)
b3 1Liczba wynalgz_kéw ;giosz9n?lch do ochrony 41,9 4307 269.6 114.9
do EPO na milion mieszkancow
.3 gliczba nowych wspolnotowych znakéw 49,8 366,1 175,3 122,4
towarowych na milion mieszkancow
b 3.3l-1c7ba nowych wspélnotowych wzoréw 455 301,4 176,0 120,3
przemystowych na milion mieszkancow
Bilans ptatniczy w zakresie technologii
2'3'4'ak0 % PKB 0,35 - 1,45 1,00
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cd. tab. 4
WYNIKI (OQUTPUTS)
Innowatorzy (Innovators)
Przedsigbiorstwa wprowadzajace innowacje 20.4 529 407 337
3.1.1produktowe i ustugowe jako % ogodlnej liczby ’ ’ ' '
MSP 17,6 57,0 40,6 34,2
Przedsigbiorstwa wprowadzajace innowacje 291 i i 400
3.1.2 rparketingowe 1 organizacyjne jako % ogodlnej 18,7 ) 367 39'1
liczby MSP ’ ' ’
Udziat (%) zatrudnionych oséb w sektorach
przemystu techniki sredniowysokiej i wysokiej
321 4 liczgie 0s6b zatrudnionych w przemysle 5,50 [ 6,20 6,59
i ushugach
IUdzial (%) zatrudnionych oséb w sektorach
3.2.2\wiedzochtonnych w liczbie osob 12'33 1195877 1185'465 1143;902
zatrudnionych w przemysle i ushugach ' ' ' '
\Udziat (%) sprzedazy nowych lub
393 zmodernizowanych wyrobow dla rynku 10,11 10,70 13,39 14,88
““7l(new-to-market) w sprzedazy przedsi¢biorstw 9,84 24,90 9,16 13,3
ogotem
Otwarto$¢, doskonalo$¢ i atrakeyjnosé systemu
naukowo-badawczego
111 Li_C_Zba pr.oj ektéyv ,mif;dzynarodowych na 186 i 1306 266
milion mieszkancow
Procentowy udziat publikacji nalezacych
4.1.2ldo 10% najczesciej cytowanych publikacji 0,04 0,16 0,12 0,11
do catej liczby publikacji
Procentowy udziat doktorantéw spoza UE
4':L'Sdo wszystkich ksztatconych doktorantow 2,21 14,74 4501 19,45

* Pogrubiong czcionkg przedstawiono wyniki uzyskane w 2009 roku.
- Oznacza brak danych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie European Innovation Scoreoard (EIS) 2009. Comperative
analysis and innovation performance, p. 59-66; Innovation Union Scoreboard 2010;
The Innovation union’s performance scoreboard for Research and Innovation, 1 February
2011, p. 61-62.

5. Zakonczenie

Jednym z warunkéw osiggania pozycji konkurencyjnej i rozwoju przedsigbiorstw jest
stosowanie przez nie takich instrumentéw zarzadzania, ktore stymulujg do wzrostu wartos$ci.
Jednym z nich jest strategiczna karta wynikOw, wspomagajaca zarzadzanie wartoscig
organizacji i kreujaca innowacyjnos¢ dzigki powigzaniu systemu motywacyjnego z uzyskiwa-
nymi efektami dziatalnosci. Instrument ten znajduje coraz szersze zastosowanie i to nie tylko
w przedsiebiorstwach, ale réwniez innych podmiotach tworzacych otoczenie biznesowe,
np. w parkach technologicznych. Metodyke BSC mozna wykorzystywaé takze w skali
makroekonomicznej, np. w projektach realizujacych polityke i strategi¢ gospodarcza czy tez

do analiz benchmarkingowych konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci gospodarki. Strategiczna
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karta wynikow, ze wzgledu na swoje walory ilosciowego ujmowania celow 1 rezultatow

zarzadzania, jest warta coraz szerszego stosowania.
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Abstract

Dynamic surrounding, increasing scale of competition, globalization and intensifying
threat of crisis are the phenomena that stimulate the companies to search for efficient methods
and instruments of management that enable their functioning and development at the open
market. Interesting approach related to the company management is concepts oriented at its
growth of value these concepts, within the last twenty years strongly affected both
the strategic behaviour and operational management, frequently shaping new business
models. They are generally specified as systems oriented at value growth, e.g. VBM — Value
Based Management or EVM — Economic Value Management or EVC — Economic Value
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Creation. Evolution and development of the approach to creating the value means, that its
growth is universal and superior goal for all stakeholders of the company. Balanced Scorecard
treated as an element of VBM. BSC is used in more and more sectors, both to micro and
macroeconomic scale. One of the basic applications of BSC (found as its important virtue)
is first and foremost the ability to implement the organization strategy. One of the basic
assumptions of the balanced score card concept is as follows: there are no applicable
instruments to efficiently implement grandiloquent and generally couched strategy
of a company.



