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Zbilansowana karta wynikow w Panstwowym
Gospodarstwie LeSnym ,,Lasy Panstwowe”

Propozycja modyfikacji koncepcji ukierunkowana
na zro6wnowazony rozwoj

EWA SNIEZEK *

Streszczenie

Podejmowanie decyzji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu wymaga od zarzadzajacych operowa-
nia nowoczesnymi narz¢dziami pomiaru dokonan. Posiadanie strategii rozwoju staje si¢ niewystarczajg-
ce. Istotne jest wykorzystanie rozwijajacej sie wieloptaszczyznowo operacyjnej i strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej. Jedna z jej metod jest opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona zbilansowana karta
wynikow. Jest to uzyteczne narzedzie do opisywania, wdrazania i realizacji strategii firmy. W celu opra-
cowania zrbwnowazonej karty wynikow konieczne jest stworzenie jasnej wizji i misji oraz spojnych ram
strategii organizacji. Pafnstwowe Gospodarstwo Lesne ,,Lasy Panstwowe” jako specyficzna jednostka
gospodarcza rowniez potrzebuje narzedzi sprawnego i efektywnego zarzadzania. W strategii na lata
20142030 Lasy Panstwowe zawarly podstawowe zatozenia i mierniki zbilansowanej karty wynikow,
ktore, jak kazde narzedzie, wymaga cigglego monitorowania i udoskonalania,

Celem artykutu jest prezentacja propozycji modyfikacji istniejacej koncepcji zrownowazonej karty
wynikow PGL ,.Lasy Panstwowe”, co wptynie na poprawe jej przydatnosci informacyjnej. Zagadnienie
zostalo omowione w kontekscie prospotecznej dziatalnosci Lasow Panstwowych, osadzonej w warun-
kach globalizacji i zrownowazonego rozwoju. W artykule jako podstawowa metod¢ badawcza, oprocz
studiow literaturowych, zastosowano metod¢ badan jakosciowych na podstawie studium przypadku.

Slowa kluczowe: zbilansowana karta wynikow, strategia Laséw Panstwowych, perspektywy w zbilanso-
wanej karcie wynikoéw, mierniki dokonan w Lasach Panstwowych, strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza.

Abstract

Balanced scorecard in the State Forest Holding ,,State Forests”

The proposal to modify the concept focused on sustainable development
Making decisions in a dynamic environment requires from managers to operate with modern perfor-
mance measurement tools. Having a development strategy becomes insufficient. It is important to make
use of operational and strategic management accounting, developing on many levels. One of its tools is
balanced scorecard, developed by R. Kaplan and D. Norton. It is a method of complex, multi-faceted
performance measurement in the enterprise. It is a useful tool for describing, implementation and execu-
tion of the company’s strategy. In order to develop a balanced scorecard it is necessary to create a clear

* Dr hab. Ewa Sniezek, profesor nadzwyczajny, Uniwersytet £.odzki, Wydziat Zarzadzania, Katedra
Rachunkowosci, ewasniezek@uni.lodz.pl

ISSN 1641-4381 print / ISSN 2391-677X online
Copyright © 2016 Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce
Prawa wydawnicze zastrzezone B MO HD
http://www.ztr.skwp.pl

DOI: 10.5604/16414381.1225018




174 Ewa Sniezek

mission and vision and a coherent framework for organization strategy. State Forests as a specific entity
also needs efficient and effective management tools. In its strategy for the years 20142030 State Forests
included the basic principles and measures of a balanced scorecard, which, like every tool, requires contin-
uous monitoring and improvement.

The aim of the article is to present proposals for modification of the existing concept of State Forests’
balanced scorecard, which will improve the usefulness of the information. The issue has been discussed in
the context of pro-social activities of State Forests, in the conditions of globalization and sustainable de-
velopment. The main research method used in the article in addition to literature studies is qualitative re-
search based on case study.

Keywords: balanced scorecard, State Forests strategy, balanced scorecard perspectives, performance
measures in State Forests, strategic management accounting.

Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje, aby osiaggnac¢ postawione w toku swojej dziatalnos$ci cele,
muszg sprosta¢ wielu dynamicznym wyzwaniom zwigzanym ze zmianami zachodzacymi
w ich otoczeniu. Globalizacja, liberalizacja obrotu gospodarczego, rozwdj techniki oraz
dostgpu do informacji doprowadzily do wysunigcia na pierwszy plan takich kluczo-
wych czynnikow sukcesu, jak innowacyjnosc¢ i elastyczno$¢ organizacji, skuteczne za-
rzadzanie informacja, budowanie trwatych relacji z klientami, a takze zdolno$¢ do po-
zyskiwania i utrzymywania wykwalifikowanych pracownikéw. Nowa rzeczywistos¢
gospodarcza XXI wieku spowodowata rowniez ewolucje potrzeb kadry zarzadzajacej,
zarowno w zakresie dostepu do nowych instrumentéw pomiaru, jak i nowoczesnych
narzedzi zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa.

We wspolczesnych systemach zarzadzania podkresla si¢ obecnie konieczno$¢ sto-
sowania zréznicowanych koncepcji i metod zarzadzania, zar6wno takich, ktore zapew-
nig zrownowazony rozw9j przedsigbiorstwa, jak i takich, ktore beda wspiera¢ wprowa-
dzanie zmian, czyli wyspecjalizowanych tak, aby wychodzily naprzeciw specyficznym
problemom zarzadczym. Podejmowanie decyzji w dynamicznie zmieniajacym si¢ oto-
czeniu wymaga od zarzadzajacych operowania nowoczesnymi narzgdziami pomiaru
dokonan. Posiadanie strategii rozwoju staje si¢ juz niewystarczajace. Istotne jest wy-
korzystanie rozwijajacej si¢ na gruncie podstaw racjonalnego zarzadzania, rozpatrywa-
nej wieloaspektowo i wieloptaszczyznowo, operacyjnej i strategicznej rachunkowos$ci
zarzadczej.

Opracowana pod koniec XX wieku przez R. Kaplana i D. Nortona zbilansowana
karta wynikéw (balanced scorecard — BSC), nazywana roéwniez strategiczng karta wy-
nikow lub zréwnowazong kartg dokonan, w pelni spelia oczekiwania zarzadzajacych
w tym zakresie, stajgc si¢ podstawowym narzedziem wspomagajacym proces zarzg-
dzania. Na tamach ,,Harvard Business Review” nazwano BSC jedna z najbardziej
wplywowych idei zarzadzania ostatnich 75 lat (Sibbet, 1997, s. 12; Madsen, Stenheim,
2015, s. 24). Wdrozenie zbilansowanej karty wynikow umozliwia przypisanie ogolnie
sformutowanym celom strategicznym pozadanych docelowych wielkosci, wspomaga
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proces przekazywania informacji o misji, strategii i celach strategicznych. Stanowi
narzedzie oceny wynikow i kontroli rezultatow dziatan, ktore wcze$niej] w wielu
przypadkach pozostawaty niemierzalne. BSC z powodzeniem stosuje si¢ zar6wno
w przedsigbiorstwach, jak i w organizacjach nienastawionych na zysk, wspomagajac
zrdbwnowazony rozwdj podmiotéw i ich spolecznie odpowiedzialne dzialanie na rynku.

Celem artykulu jest prezentacja propozycji modyfikacji istniejacej koncepcji zréw-
nowazonej karty wynikow PGL ,,Lasy Panstwowe” (dalej jako Lasy Panstwowe), co
wplynie na poprawe jej przydatnosci informacyjnej. Zagadnienie zostatlo omoéwione
w kontekscie prospotecznej dziatalnosci Lasow Panstwowych, osadzonej w warunkach
globalizacji i zrownowazonego rozwoju.

Rozwazania zawarte w artykule podzielono na trzy cze$ci. W pierwszej omowiono
podstawowe zasady zréwnowazonej karty wynikow, wskazujac jg jako narzedzie rea-
lizacji strategii organizacyjnej. W czeSci drugiej przedstawiono specyfike dziatalnosci
Laséw Panstwowych, rozpatrujac ja w kontekscie koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci organizacji oraz z punktu widzenia zaspokojenia oczekiwan réznych grup intere-
sariuszy. Czgs¢ trzecia to studium przypadku, w ktorym zawarto propozycje modyfi-
kacji koncepcji zbilansowanej karty wynikow Laséw Panstwowych, ukierunkowanych
na zrownowazony rozwdj. W artykule jako podstawowa metode badawcza, oprocz stu-
diow literaturowych, zastosowano metode badan jako$ciowych na podstawie analizy
przypadku.

1. Zbilansowana karta wynikow
jako narzedzie realizacji strategii organizacyjnej

W celu prawidlowego pomiaru wynikow dziatalnosci organizacji wykorzystuje sie tzw.
systemy pomiaru wynikow. Tworza je zestawy odpowiednio dobranych, spojnych
z celami strategicznymi, wskaznikow ilosciowych i wartoSciowych oraz miernikow
opisowych powigzanych wzajemnie w strukturze rzeczowo-logicznej. Do takich sys-
temow pomiaru wynikow, obok tzw. tableau de Bord czy modelu DuPonta, nalezy
rowniez tzw. zbilansowana karta wynikow (Szychta, 2009). Jej autorzy, R. Kaplan
i D. Norton od 1992 r. rozwijaja to innowacyjne narzgdzie pomiaru realizacji strategii.
Od tego czasu BSC zaimplementowano w wielu organizacjach na calym $§wiecie:
W Stanach Zjednoczonych, Europie Zachodniej, a takze w Polsce. Pisali o tym szeroko
migdzy innymi G. Speckbacher i wspotpracownicy (2003, s. 361-388), K. Zeng
i X. Luo (2013, s. 611-620) oraz D.O. Madsen i T. Stenheim (2014, s. 121-131).
Czynnikiem determinujgcym skuteczno$¢ wdrozenia BSC jest nie tylko glebokie
zrozumienie jej istoty, przydatnosci i konieczno$ci opracowania wizji, misji i strategii
organizacji, ale rowniez zrozumienie i akceptacija roli poszczegoélnych elementow i eta-
pow w calym procesie realizacji strategii. W koncepcji tej wychodzi si¢ z zatozenia, ze
nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna zmierzy¢. Wizja, misja i strategia przed-
sigbiorstwa powinny zatem zosta¢ przetozone na spojny zestaw miernikéw dokonan,
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ktory stanowi nie tylko sktadnik systemu pomiaru dokonan, ale rdbwniez ramy systemu
zarzadzania strategicznego. Poprzez wdrozenie zréwnowazonej karty wynikéw monitoro-
wane sg zardwno biezace dokonania organizacji, jak i wysitek skupiony na doskonaleniu
procesow, motywowaniu i edukowaniu pracownikow oraz udoskonaleniu systemow
informacji.

Strategiczna karta wynikoéw przektada ogolng wizje strategiczng na dziatania opera-
cyjne, a cele objasnia w sposob przejrzysty i zrozumiaty dla pracownikéw na wszystkich
poziomach organizacji. Bazowy model BSC opiera si¢ na koncepcji rownowazenia ce-
low krétkoterminowych z celami dtugoterminowymi. Logika karty jest wyjatkowo
przejrzysta, bo wystepuja w niej cztery logicznie ze sobg powigzane perspektywy: fi-
nansowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju i wiedzy (Kaplan, Norton,
2013). Definiujac oczekiwane wyniki realizacji strategii i czynniki, ktore wptywaja na
jej sukces, organizacja stara si¢ ukierunkowac energi¢, umiejetnosci i wiedze na reali-
zacje celow dhugoterminowych. Waznym obszarem implementacji strategicznej karty
wynikow jest wyznaczenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami
strategicznymi 1 operacyjnymi a dzialaniami zwigzanymi z czterema logicznie powig-
zanymi pespektywami karty wynikow (Michalak, 2010, s. 419-447).

Najwigksze szanse powodzenia w tworzeniu i wdrazaniu strategii powstaja, gdy
W prace projektowe angazuje si¢ pracownikow organizacji, ktorzy utozsamiajg si¢ z mi-
sjaiwizja, a takze z celami strategicznymi przedsiebiorstwa. Jednym z gtéwnych zadan
BSC jest stworzenie mozliwosci przetozenia strategii na dziatania (translating strategy
into action). W wielu organizacjach jednym z podstawowych mankamentoéw dziatal-
nosci jest brak narzedzia umozliwiajacego powigzanie celéw poszczegolnych elemen-
tow funkcjonalnych strategii w spojny system ukierunkowany na tworzenie wartosci
(Sobanska, 2012). System mierzenia efektywnosci jest elementem systemu zarzadza-
nia i ma dla niego fundamentalne znaczenie. System pomiaru skutecznosci strategii jest
jedynie srodkiem zastosowanym do osiggni¢cia celu nadrzednego — wypracowania spoj-
nego systemu zarzadzania strategicznego watwiajgcego menedzerom wdrazanie strategii
oraz umozliwiajacego monitorowanie postepow jej realizacji (Kaplan, Norton, 2013).

Wdrazanie strategicznej karty wynikow to proces wieloetapowy, wymagajacy wspot-
grania takich elementow, jak misja, wizja i strategia przedsiebiorstwa, zbilansowana
karta wynikow, mapa strategii czy sie¢ miernikow i ich interpretacji. Na poczatku pro-
cesu budowania badz aktualizacji strategii zaleca si¢ identyfikacje kluczowych czynni-
kow sukcesu, szans i zagrozen dziatalnos$ci organizacji.

Strategiczna karta wynikow ze wzglgdu na swoja komplementarno$¢ i szerokie za-
stosowanie petni funkcje narzgdzia zarzadzania strategicznego. Zarowno jej tworcy,
jak i menedzerowie firm podkreslaja, ze sila zbilansowanej karty wynikow tkwi w trak-
towaniu jej nie tylko jako systemu pomiaru wynikow, lecz rowniez jako systemu opi-
sywania 1 wdrazania strategii (Szychta, 2009). Nie jest to wiec jedynie potrzeba posia-
dania narzedzia nadzoru dziatan, ale element nadrzednego celu mobilizowania organi-
zacji na rzecz realizowania nowych modeli biznesu. Kluczowe jest wiaczenie kadry
menedzerskiej w proces wybordw strategicznych, bo decyzje te muszg by¢ akceptowalne
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przez wszystkich. Osiagnigcie konsensu w zakresie kluczowych kwestii jest bowiem

gwarancjg mozliwosci wykorzystania efektow synergii tkwigcych w przedsigbiorstwie

(Wnuk- Pel, 2003).

W przypadku monitorowania realizacji strategii decydujgce znaczenie ma wlasciwy
pomiar monitorowanych zjawisk, w celu rzetelnego poréwnywania rezultatow z pla-
nem oraz wdrazania i realizacji poszczeg6lnych celow strategicznych. Na uwage za-
shuguja cztery wymiary strategii (Szychta, 2007):

- wymiar potencjatu, czyli mozliwos$ci osiagnigcia rezultatu, okreslenie zasobow ze-
wnetrznych 1 wewngtrznych do wykorzystania (perspektywa przysztosci), zatozen
finansowych i niefinansowych,

— wymiar rezultatu, czyli opracowanie finansowych i niefinansowych miernikow wy-
korzystania potencjatu (perspektywa historyczna),

- wymiar ryzyka, czyli wlasciwe oszacowanie niepewnosci zwigzanej z wykorzysta-
niem potencjatu i osiggnigciem rezultatu,

— Wymiar czasu, czyli tempo zamiany potencjatu na rezultaty.

Mozliwosci zastosowania strategicznej karty wynikow sg bardzo szerokie, poczaw-
szy od strategicznego planowania, poprzez zarzadzanie operacyjne, a skonczywszy na
wykorzystaniu do celéw nadzoru wiascicielskiego (corporate governance) (Hoque,
2014, s. 33-59; Frigo, 2012, s. 49-53).

Jak podkreslaja tworcy koncepcji, strategiczna karta wynikéw moze by¢ z rownym
powodzeniem wdrazana nie tylko przez organizacje sektora prywatnego, ale rowniez
przez organizacje non-profit, agencje rzadowe, gminy czy placowki opieki zdrowotnej
(szpitale). Najnowsza propozycja Kaplana i Nortona jest zastosowanie strategicznej
karty wynikow wraz z mapa strategii do opracowywania i wdrazania strategii rozwoju
kraju (Kaplani in., 2010, s. 114-120).

Przejrzysta forma zrownowazonej karty wynikow utatwia zrozumienie wizji i stra-
tegii przedsigbiorstwa oraz moze by¢ pomocna w ptynnym przejsciu od zalozonych
celéw do dziatan powodujacych osiagnigcie planowanych warto$ci miernikow. W BSC
bardzo wazna jest kwestia rownowazenia celow i miernikdw. W zbilansowanej karcie
wynikow powinno si¢ stosowa¢ mierniki finansowe i niefinansowe, obiektywne i su-
biektywne, zewngtrzne 1 wewngtrzne, krotkoterminowe i dlugoterminowe (Kaplan,
2012, s. 539-545).

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow jest nieustanie rozwijana przez jej auto-
roéw, przede wszystkim w wyniku uwag 1 wnioskow, a takze potrzeb zgtaszanych przez
zarzadzajacych, o czym §wiadcza tzw. cztery generacje zrownowazonej karty wynikow
(Lueg, Carvalho e Silva, 2013, s. 86-94), a wigc kolejno jako catosciowa metoda po-
miaru dokonan, instrument przetozenia strategii na dziatania, podstawa organizacji zo-
rientowanej na strategi¢ i na koniec jako metoda kwantyfikacji aktywow niematerial-
nych (model synergii organizacyjnej) (Nita, 2009, s. 221-238).

Podsumowujac, zbilansowana karta wynikéw ewoluuje wskutek do§wiadczen wyni-
kajacych z jej kolejnych wdrozen oraz w wyniku refleksji powdrozeniowych, zardéwno
u jej tworcow, jak i pracownikow organizacji je wdrazajacych (Kaplan, 2012, s. 539-545).
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Wyroéznianie kolejnych generacji BSC, roznigcych sig akcentami ktadzionymi na rézne
elementy tej koncepcji, a takze ukierunkowaniem i sposobami jej wdrazania, $wiadczy
dobitnie o koniecznosci statego monitoringu stosowania tego narzedzia w organizacji.

Lasy Panstwowe, opracowujac strategi¢ na lata 20142030, podjety wysitek dostoso-
wania ogolnych zatozen zbilansowanej karty wynikow do specyfiki swojej dziatalnosci
(Strategia Panstwowego Gospodarstwa Lesnego ,, Lasy Panstwowe” na lata 2014-2030).
Realizujac zalozenia strategii, ktorej integralnym elementem jest spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przed obecnym i przysztymi pokoleniami, Lasy Panstwowe probuja zapewnic
zrdbwnowazony rozwoj organizacji, realizujac jednoczes$nie oczekiwania réznych grup
interesariuszy.

2. Specyfika dzialalnosci Lasow Panstwowych
a realizacja oczekiwan grup interesariuszy
w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci podmiotu

Lasy stanowig 27,08% powierzchni ladowej Ziemi. Powierzchnia lasow wynosi okoto
4033 mln ha, czyli okoto 40 330 600 km?. Do krajow o najwigkszej powierzchni laséw
nalezg Rosja (20%)*, Brazylia (13%), Kanada (8%), Stany Zjednoczone (7%) oraz
Chiny (5%). Kraje Unii Europejskiej z powierzchnia lasow okoto 157 mln ha stanowia
okoto 4% powierzchni laséw $wiata (Keenan i in., 2015, s. 9-11). Polska (9,3 min ha)
zajmuje 55. miejsce na liscie krajow wedtug powierzchni lasow. Powierzchnia lasow
w Polsce stanowi 0,23% powierzchni lasow $wiata oraz okolo 6% powierzchni lasow
Unii Europejskiej. Natomiast zasoby drzewne Polski (2,3 mld m®) stanowig 9,5% za-
sobow laséw UE, co daje Polsce 4. miejsce wsrdd tych krajow.

Lasy Panstwowe zarzadzaja niemal catoscig laséw panstwowych w Polsce, gospo-
darstwami rybackimi, osrodkami wypoczynkowymi, setkami pol namiotowych, kwater
dla mysliwych i pokojow noclegowych dla turystow, a na dodatek dzierzawig na ma-
sowa skale grunty pod wydobycie kopalin, na przyktad piasku czy kamienia stuzacych
do budowy drog. Tylko na Dolnym Slasku na terenie Lasoéw Panstwowych wydobywa
si¢ ponad 10 mln ton kopalin rocznie. Nikt nie policzyt dotad, ile caty ten majatek jest
wart, ale same zasoby drewna Laséw Panstwowych wycenia si¢ na ponad 300 mld zI2.
Prawie potowa drzewostanow Lasow Panstwowych to lasy ochronne oraz znajdujace
si¢ w rezerwatach, otulinach parkéw narodowych, obszarach Natura 2000 i innych te-
renach chronionych, czyli tam, gdzie gospodarcza rola lasoéw musi ustapi¢ innym jego

! Rosja jest najbardziej zalesionym krajem $wiata. Tereny le$ne zajmujg w niej powierzchnie okoto
763,5 min ha.

2 Warto zauwazy¢, ze jeszcze w latach 90. ubiegltego wieku Lasy Pafstwowe borykaly si¢ z proble-
mami finansowymi i podzwignety si¢ w duzej mierze dzigki dos¢ glebokiej restrukturyzacji, ktora obejmo-
wala miedzy innymi wyprzedaz zbednego majatku, outsourcing prac fizycznych i znaczng redukcje za-
trudnienia.
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funkcjom i gdzie wyreby podlegaja ograniczeniom. To migdzy innymi dzigki temu polskie

lasy sa starsze i bardziej zasobne w drewno niz chociazby lasy fifiskie.

Lasy Panstwowe to specyficzny podmiot gospodarczy. Jest on najwigksza w Unii
Europejskiej organizacja zarzadzajaca lasami nalezacymi do Skarbu Panstwa®. Swoja
dziatalno$¢ Lasy Panstwowe prowadza na niemal jednej trzeciej powierzchni Polski.
Na ich strategi¢ na lata 2014-2030 sktadajg si¢ misja, wizja, mapa strategii, mierniki
strategii oraz okreslone szczegélowo projekty strategiczne. Wymienione elementy stra-
tegii Lasow Panstwowych tworza system logicznie powigzanych elementow, transpa-
rentnie okreslajacych dlugookresowe plany jednostki oraz ich skuteczne przetozenie
na realizowane zadania w calej organizacji. W trakcie realizacji strategii zdefiniowane
w niej projekty, mierniki, a nawet cele strategiczne moga podlega¢ aktualizacji w kon-
tekScie nie zawsze mozliwych do przewidzenia zmian wewnatrz Lasow Panstwowych
oraz w ich otoczeniu.

Realizujac swoje podstawowe funkcje, Lasy Panstwowe spetniaja oczekiwania wielu
roznych interesariuszy, w szczegolnosci (Strategia Panstwowego Gospodarstwa Lesnego
., Lasy Panstwowe” na lata 2014-2030, s. 18):

- spoleczenstwa (miedzy innymi zachowanie zasobow lesnych dla nastepnych poko-
len, zapewnienie zdrowego Srodowiska do zycia, ochrona zasobow wody i gleby,
zapewnienie mozliwosci obcowania z naturg),

— samorzadow i spotecznosci lokalnych (mig¢dzy innymi kreowanie miejsc pracy,
uczestniczenie w przedsigwzigciach inwestycyjnych zwigzanych z rozwojem infra-
struktury),

- organizacji i organ6w ochrony przyrody i srodowiska (zwtaszcza w zakresie zapew-
nienia ochrony zagrozonych gatunkow),

— gospodarki (dostarczanie surowca drzewnego oraz produktow ubocznych gospo-
darki lesne;j).

W strategii Lasow Panstwowych okreslono takze, ze muszg one dziata¢ tak, aby
zapewni¢ jednoczesna realizacje funkcji ekologicznej, spotecznej i produkcyjnej lasow
(Strategia Panstwowego Gospodarstwa Lesnego ,,Lasy Panstwowe” na lata 2014—
2030, s. 18-19).

Lasy Panstwowe realizuja zadania w ramach trzech gtéwnych obszaréw prowadzo-
nej przez siebie zrownowazonej gospodarki lesnej, to jest zapewnienia:

3 Na przyklad w Stanach Zjednoczonych gospodarka lesna jest prowadzona zgodnie z trzema zasa-
dami: zachowania zdrowotnosci lasow, ich réznorodnosci i utrzymania tego stanu dla terazniejszych i przy-
sztych pokolen. Zadania te, nazywane mission statment, przetrwaty w niezmienionej formie od czasu pro-
klamacji Pafistwowej Agencji Le$nej podczas prezydentury Theodora Roosevelta, kiedy utworzono od-
rebng jednostke Lasow Panstwowych (National Forest Service) w ramach Departamentu Rolnego
(USDA). Od tego momentu rozpoczat si¢ dynamiczny rozwoj lesnictwa panstwowego na terenie Stanow
Zjednoczonych. W rezultacie tego w 2005 r. Stany Zjednoczone posiadaty dziewie¢ okregow ze 155 jed-
nostkami, ktore obejmuja obecnie blisko 40% wszystkich terenoéw lesnych w USA, natomiast pozostata
czg$¢ jest whasnoscia 0sob prywatnych (60% — 174 mln ha) (Stefanski, Starosta, 2007, s. 108-114).
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— trwato$ci lasow,
- dostepnosci lasow dla spoteczenstwa oraz
- istotnego wktadu lasow w rozwdj gospodarki.

Obecnie trwaja prace nad udoskonaleniem istniejacej strategii Lasoéw Panstwowych.
Jednak bez wzgledu na to, jak gleboko strategia ta zostanie zredefiniowana i przebudo-
wana, jej zasadniczy trzon w postaci obowigzku realizacji podstawowych funkcji Lasow
Panstwowych pozostanie nienaruszony, zatem fundamentalne zasady budowy strategicz-
nej karty wynikow rowniez pozostang bez zmian. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przed
obecnym i przysztymi pokoleniami stanowi istot¢ prospotecznego dziatania Lasow
Panstwowych.

W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ kilka klasyfikacji postaw, jakie organiza-
cja moze przyja¢ wzgledem spolecznej odpowiedzialno$ci. Jedng z bardziej przejrzys-
tych typologii, wedlug kryterium stopnia odpowiedzialnosci, zaproponowat R.W. Griffin
(Lewandowski, 2009, s. 147), wyrdzniajgc postawe:

1) obstrukcjonistyczng, co oznacza, ze organizacja robi dla spoteczenstwa tak mato,
jak to tylko mozliwe (nawet zatajajac prawdeg i wypierajac si¢ odpowiedzialnosci),

2) obronng, co oznacza, ze organizacja spelnia wszystkie, ale tylko i wytgcznie wyma-
gania prospoleczne okreslone prawem,

3) dostosowawcza, co oznacza, ze organizacja wypeltnia zobowigzania prawne i etyczne,

a w niektorych okoliczno$ciach robi wiecej niz wynika to z jej obowiazkow,

4) aktywng, co oznacza, ze organizacja sama poszukuje mozliwosci wniesienia swo-
jego wktadu na rzecz dobra spotecznego.

Zanim podejmie si¢ probg modyfikacji BSC w Lasach Panstwowych, nalezy zasta-
nowic si¢, czy i w jakim stopniu zalozenia koncepcji zbilansowanej karty wynikow
i odpowiedzialnosci spotecznej sg zbiezne, innymi stowy, czy zastosowanie balanced
scorecard pozwala na realizacje idei corporate social responsibility. S. Borkowska
(2005, s. 13) twierdzi, ze ze w wzgledu na swoje cechy koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu powinna przenika¢ wszystkie tzw. perspektywy w zrownowazonej
karcie wynikow. Mozna w petni zgodzi¢ si¢ z tym pogladem. W ostatnich latach wie-
lokrotnie wyrazano przekonanie, Ze organizacje powinny dazy¢ do wigkszej odpowiedzial-
nosci wzgledem swojego otoczenia. Z pewnoscig za prospoteczne metody zarzadzania
nalezy uzna¢ takie, ktore pozwalaja na osiagniecie satysfakcji wielu lub wszystkich
grup interesariuszy.

Jesli mierniki finansowe sg niewystarczajace, wtedy trzeba poszukac rozwigzania
problemu wymierno$ci w obszarach niematerialnych, takich jak umiej¢tnosci, facho-
woS$¢ 1 motywacja pracownikow, aprobata spoteczna itp. Jezeli zachowa si¢ wywazenie
miedzy dbatoscig o efektywnos$¢ ekonomiczng a troskg o przestrzeganie zasad etycz-
nych, wtedy zbiezno$¢ omawianych koncepcji staje si¢ wyraznie widoczna.

Ponadto nalezy zauwazy¢ wystgpowanie powigzan logicznych migdzy celami i mier-
nikami, uzyskanych poprzez hierarchizowanie perspektyw. Stanowi to do pewnego
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stopnia analogi¢ do relacji dwoch podstawowych obszarow spoltecznej odpowiedzialnosci
biznesu — ekonomiczno-finansowego oraz prospotecznego, a w Lasach Panstwowych
dodatkowo ekologiczno-srodowiskowego, przede wszystkim ze wzgledu na specyfike
dziatalnosci (Sniezek, 2016, s. 151-165). Wprawdzie bazowa formuta zbilansowanej
karty wynikow nie obejmuje wprost dziatah spotecznych i $rodowiskowych, nie
uwzglednia rowniez relacji z innymi grupami interesariuszy, ale BSC stanowi wytacz-
nie pewien schemat planu strategicznego, ktory zarzadzajacy powinni dostosowac do
specyfiki dziatalnosci i wlasciwosci otoczenia organizacji’,

Reasumujac, zatozenia strategicznej karty wynikow sa czgsciowo tozsame z istotg
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, przede wszystkim poprzez sku-
pienie uwagi na interesie wiascicieli, satysfakcji klientow i perspektywach rozwoju
pracownikow.

3. Zbilansowana karta wynikow w Lasach Panstwowych
— propozycja jej modyfikacji ukierunkowana
na zrownowazony rozwoj

Jak wezedniej wspomniano, strategiczna karta wynikow, opracowana przez R. Kaplana
i D. Nortona, uwzglednia analize przedsigbiorstwa w czterech obszarach realizowane;j
strategii, a mianowicie w obszarze finansowym, klienta, efektywnosci procesow we-
wnetrznych oraz potencjatu innowacji i rozwoju (uczenia si¢ i wzrostu). Punktem wyj-
$cia analizy metoda BSC jest misja przedsigbiorstwa, jego wizja oraz sformutowana na
ich bazie strategia, ktora w ramach BSC przektadana jest na warunki operacyjne.
System finansowy Lasow Pafistwowych jest systemem specyficznym, na ktory
sktadaja sie elementy oparte na ogdlnych rozwigzaniach legislacyjnych oraz odnoszace
si¢ wyltacznie do tego podmiotu (Adamowicz, Szczypa, 2014), Nie jest on systemem
wiasciwym jednostkom sektora finanséw publicznych, ani jednostkom prawa handlo-
wego, ani przedsigbiorstwom panstwowym. Rozwigzania w obszarze rachunkowosci
zarzadczej 1 jej narzedzia, takie jak na przyktad zbilansowana karta wynikow, powinny
by¢ zatem jak najlepiej dostosowane do specyfiki i uwarunkowan Laséw Panstwowych.
W misji Lasow Panstwowych wskazuje si¢, ze speiniajg one wiele funkcji, ktore
mozna podzieli¢ na (Strategia Panstwowego Gospodarstwa Lesnego ,, Lasy Panstwowe ™
na lata 20142030, s. 7):
- ekologiczne (przyrodnicze), ktore sg zwigzane z zapewnieniem trwatosci lasow;
stanowig one bowiem warunek konieczny ochrony klimatu i srodowiska natural-
nego, zachowania zasobow roslin i zwierzat, ich stabilnos$ci i roznorodnosci, reduk-
cji CO; oraz ochrony zasobéw wody i gleby;

4 Zapewne kolejne generacje BSC umozliwia petniejsze uwzglednienie interesdw réznych grup inte-
resariuszy, a takze aspektow spotecznych i sSrodowiska (wiaczenie ich w strategie organizacji).
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- spoleczne, czyli zwigzane z ksztaltowaniem w spoleczenstwie trwalej $wiadomosci
znaczenia laséw dla Srodowiska naturalnego oraz z zapewnianiem spoteczenstwu
mozliwosci korzystania z lasow we wszystkich mozliwych wymiarach (obcowania
z naturg, sp¢dzania wolnego czasu, uprawiania sportu i turystyki oraz zapewnienia
produktoéw lasu na codzienne potrzeby);

- gospodarcze, ktére sa zwigzane z dostarczaniem surowca drzewnego na potrzeby
przemystu i konsumpcji w taki sposob, aby jednocze$nie dbac o trwatos¢ lasu, czyli
odnawianie jego zasobow dla przysztych pokolen; funkcja ta wigze si¢ jednoczesnie
z tworzeniem rynku pracy w ramach lokalnych spotecznosci.

Zgodnie z przyjeta strategia Lasy Panstwowe, realizujac misje, maja zapewnic:

- trwato$¢ lasow (lasy jako najwazniejszy element srodowiska),

- dostepnosc¢ lasow dla spoteczenstwa (lasy jako dobro spoteczne),

- istotny wktad w rozwdj gospodarki (lesnictwo jako wazny sektor gospodarki i kre-
ator rozwoju terenow wiejskich).

Jak wynika z powyzszego, misja Laséw Panstwowych zostata przelozona na war-
tosci dostarczane zainteresowanym stronom w ramach realizacji trzech gtéwnych funk-
cji zrownowazonej gospodarki lesnej: ekologicznej, spotecznej i gospodarczej. Zapew-
nienie tych warto$ci wymaga od Lasow Panstwowych realizacji odpowiednich celow
strategicznych zdefiniowanych w ramach trzech gléwnych obszaréw prowadzonej
przez jednostke zrownowazonej gospodarki le$nej (Adamowicz, Szczypa, 2014).

Misje Lasow Panstwowych przelozono na zestaw logicznie uporzadkowanych ce-
low strategicznych. W tym celu opracowano mapg strategii obejmujaca cele strate-
giczne, zdefiniowane w ramach okreslonych, gtéwnych tematow strategii w czterech
perspektywach odzwierciedlajacych logike funkcjonowania jednostki (Strategia Pan-
stwowego Gospodarstwa Lesnego ,, Lasy Panstwowe” na lata 2014-2030, s. 21):
interesariusza, w ktorej zdefiniowano wartosci dostarczane przez Lasy Pan-
stwowe interesariuszom w ramach prowadzonej trwale zréwnowazonej gospo-
darki lesnej;

- procesdw wewnetrznych, w ktorej zdefiniowano cele Lasow Panstwowych nie-
zbedne do realizacji funkcji ekologicznych, spotecznych i produkcyjnych gospo-
darki lesnej;

- uczenia si¢ i rozwoju, w ktorej zdefiniowano cele dotyczace sprawnego funkcjono-
wania organizacji oraz rozwoju i motywowania zasobow kadrowych Laséw Pan-
stwowych;

- finansow, w ktorej zdefiniowano cele niezbedne do priorytetowego dla strategii zapew-
nienia zdolnosci Lasow Panstwowych do samofinansowania realizowanych zadan.
Takie zdefiniowanie perspektyw z jednej strony pozostaje w zgodzie z podstawowa

koncepcja wydzielenia czterech perspektyw strategicznych w ramach BSC, jednak
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z drugiej strony sktania do pewnych refleksji. Na ograniczenie korzysci z wdrozenia
zbilansowanej karty wynikow mogg wplywa¢ bowiem miedzy innymi bledy, niesci-
sto$ci lub uproszczenia popetnione przy jej opracowaniu i wdrozeniu (Michalak, 2008).
Jednym z istotnych uproszczen jest w tym przypadku brak konsekwencji w wyodreb-
nianiu konkretnych perspektyw, ktore powinny pozostawac w $cistym zwigzku z mi-
sja i strategia Lasow Panstwowych. Warto zatem zmodyfikowa¢ podstawowa struk-
turg BSC.

Wydaje si¢, ze z perspektywy Lasow Panstwowych zasadne jest potaczenie per-
spektywy rozwoju i perspektywy procesow wewngtrznych w jedng perspektywe stra-
tegiczna, wydzielajac w niej kilka odrgbnych grup celéw glownych. Proponowana,
istotng innowacja jest odrebne wydzielenie perspektywy spotecznej odpowiedzialnosci.
Jak juz wspomniano, struktura karty nie obejmuje obszaru odpowiedzialnosci spotecz-
nej, jednak jej uwzglednienie nie pozostaje w sprzecznosci z koncepcja zbilansowanej
karty wynikow. Jest to zdecydowanie bardziej zgodne z zatozeniami strategicznymi
Lasow Panstwowych i umozliwia w znacznie wigkszym stopniu wskazanie zwigzku
perspektyw z funkcjami lasow. Warto rowniez zrezygnowaé z wyrdzniania perspek-
tywy interesariusza, poniewaz specyfika dziatalnosci Lasow Panstwowych meryto-
rycznie tego nie wymaga, a zamiast niej wprowadzi¢ perspektywe klienta.

Roéznice w podejsciu do okreslania perspektyw w strategii Lasow Panstwowych,
tzn. tradycyjnego i proponowanego w nhiniejszym artykule przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Roznice w podejsciu do okreslania perspektyw
w strategii Lasow Panstwowych

Uklad Perspektywa
Struktura ' . procesow .
. finansowa klienta rozwoju
tradycyjna wewnetrznych
Struktura roCesOw uczenia si
w Lasach interesariusza Welzm nveh : rozwo'u¢ finansow
Panstwowych eHzny J
Propozycja spotecznej rozwoju
pozycy klienta poteczne) finansowa i procesow
zmiany odpowiedzialno$ci
wewngtrznych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Nalezy mocno podkresli¢, ze w przypadku typowych jednostek zarobkowych na
najwyzszym miejscu w hierarchii perspektyw umieszcza si¢ zazwyczaj perspektywe
finansowa, jednak w organizacjach rzagdowych (a takze samorzadowych, stowarzysze-
niach, fundacjach itp.) uklad BSC powinien by¢ zorientowany na spelienie celow
klientow (perspektywa klienta) (Szychta, 2009) i spoteczenstwa (perspektywa odpo-
wiedzialnosci spotecznej) (Sniezek, 2014, s. 75-88).
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Ponizej przedstawiono propozycje modyfikacji perspektyw w zbilansowanej karcie
dokonan Laséw Panstwowych, lepiej odzwierciedlajacych specyfike dziatalnosci i pro-
ceséw zachodzgcych w omawianej organizacji®. Ponadto w kazdej perspektywie
zaproponowano kilka dodatkowych miernikéw dokonan, ktdre nie zostaly uwzglednione
w katalogu ujetym w strategii Lasow Panstwowych na lata 2014—2030. Przedstawione
mierniki mozna dalej rozwija¢, na przyklad uszczegdtowic je, tworzac podsystem
miernikow zwigzanych z poziomem wyksztalcenia (le$ne, ekonomiczne, pedagogiczne,
dodatkowe studia podyplomowe itp.).

Perspektywa klienta

Perspektywa ta okresla grupy klientow i segmenty rynku atrakcyjne z punktu wi-
dzenia Dyrekcji Laséw Panstwowych. BSC w perspektywie klienta powinna zawiera¢
kilka podstawowych miernikdw, takich jak na przyktad satysfakcja klienta, utrzyma-
nie, zdobycie i rentownos¢ klientow, a takze iloSciowy i jako$ciowy udziat w rynku
docelowym. Perspektywa klienta jest ogromng pomoca przy formutowaniu strategii
rynkowej. W ramach tej perspektywy wyodrebniono dwa cele gléwne i przyporzadko-
wano im kilka przyktadowych miernikoéw (tabela 2).

Tabela 2. Cele w perspektywie klienta i przyporzadkowane im mierniki

Cel w perspektywie klienta Formula miernika uzupehiajgcego

1. Satysfakcja i atrakcyjnosc Liczba powracajacych i nowych klientow dziatalno$ci
ubocznej do catkowitej liczby klientéw tej dziatalnosci

Liczba nowych i powracajacych odbiorcéw drewna do
catkowitej liczby odbiorcéw drewna

2. Jakos¢ obstugi klienta i pracy | Liczba reklamacji do catkowitej liczby zamowien
Zaktadow Ustug Lesnych (ZUL)

Liczba Zaktadow Ustug Lesnych posiadajacych certy-
fikaty jakosci do catkowitej liczby ZUL obstugujacych
PGL ,,Lasy Panstwowe”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ukierunkowanie oferty stawia na waznej pozycji potrzeby i zadowolenie klientow
po to, aby przynies¢ oczekiwany zysk organizacji. Procent udzialu w rynku zalezy bez-
posrednio od stopnia zaspokojenia potrzeb klientow. Jakkolwiek Lasy Panstwowe sg
w Polsce monopolista w zakresie podazy drewna, jednak zrealizowanie zatozen poczynio-
nych w perspektywie finansowej jest mozliwe, jezeli jednostka utrzyma dotychczasowych
klientéw (nie zaczng si¢ oni zaopatrywaé na przyktad u wschodnich sgsiadéw) i/lub

5 Wspomniane modyfikacje opracowano na podstawie wspdlnych prac autorki artykutu oraz mgr Jo-
anny Pitacik i studentow Studenckiego Kota Naukowego Rachunkowosci SIGMA, dziatajacego przy Ka-
tedrze Rachunkowos$ci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego oraz we wspotpracy z Regio-
nalna Dyrekcja Laséw Panstwowych w Szczecinku.
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zdobedzie nowych, co najczesciej mierzone jest udziatem produktu badz grupy pro-
duktow w rynku.

Perspektywa spolecznej odpowiedzialnosci

Lasy Panstwowe w oczywisty sposob, wynikajacy bezposrednio z podstawowych
funkcji lasow oraz zapisow strategii na lata 2014—-2030, sa §wiadome korzysci ptyna-
cych z realizacji dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Kon-
cepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nie jest dla tej organizacji nowa.
Tymczasem dla wigkszo$ci przedsiebiorstw dopiero w ostatnich latach, w $lad za zro-
zumieniem znaczenia CSR dla ich bytu i przyszlego rozwoju, idea ta zaczela by¢ wia-
czana do strategii. Gtéwna przestanka decyzji o informowaniu o dziataniach w zakresie
CSR jest poczucie odpowiedzialno$ci za zrOwnowazony rozwoj zarzadzanej organiza-
cjiijej otoczenia. Przestanka taka jest rowniez wigzaca si¢ z powyzszym potrzeba do-
skonalenia procesow wewnetrznych dla poprawy osiagnigé oraz zaangazowania si¢
W dziatalno$¢ zwiazana ze zréwnowazonym rozwojem, ktora obejmuje takze transpa-
rentne komunikowanie jej rezultatow.

Lasy Panstwowe maja coraz wigksza swiadomos¢, ze spoleczenstwo rozlicza je nie
tylko z uzyskanych efektow ekonomicznych, ale réwniez z tego, jak zarzadzanie po-
wierzonym majatkiem wptywa na otoczenie, z ktérym organizacja wchodzi w interak-
cje. Idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu pozostaje w Scistym zwigzku z rachun-
kowoscia, a szczegoblnie z szeroko rozumianym raportowaniem biznesowym. W misji
Lasow Panstwowych wskazuje sie, ze jednostka, dziatajac w sposdb odpowiedzialny,
profesjonalny i otwarty, gospodaruje wspolnym dobrem — lasami, gwarantujac ich
trwalo$¢, powigkszanie i ochrone zasoboéw przyrodniczych oraz realizacje ich funkcji,
zgodnie z oczekiwaniami spoteczenstwa i oczekiwaniami gospodarki. W ramach tej
perspektywy wyodrebniono dwa cele gtéwne i przyporzadkowano im kilka przyktado-
wych miernikéw (tabela 3).

Tabela 3. Cele w perspektywie spotecznej odpowiedzialnosci
1 przyporzadkowane im mierniki

Cel w perspektywie spolecznej

LY. e Formula miernika dodatkowego
odpowiedzialnos$ci

1. Edukacja i ksztaltowanie §wiadomo- | Popularno$¢ w social-media (liczba wyswietlen,
sci ekologicznej spoteczenstwa odwiedzin stron, ogladalnos¢ filmow)

Liczba przeprowadzonych zaje¢ edukacyjnych
oraz liczba uczestnikow tych zajgc

2. Ochrona i utrzymanie zasobow les- | Liczba obiektow infrastruktury rekreacyjno-eduka-
nych dla obecnych i przysztych poko- | cyjnej, w tym lesnych komplekséw promocyjnych
len oraz promocja laséw jako terenéw
rekreacyjnych

Wysoko$¢ kosztow zwigzanych z utrzymaniem
i ochrong rezerwatow i pomnikow przyrody
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Tabela 3 (cd.)

Cel w perspektywie spolecznej

Loy, .. Formula miernika dodatkowego
odpowiedzialnosci

3. Utrzymywanie rownowagi biologicz- | Pomiar procentowego sktadu gatunkowego roslin
nej w lasach i zwierzat

Pomiar zgodnosci gatunkowej z danym obszarem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Niektdre cechy zbilansowanej karty wynikéw maja istotny wptyw na realizacje za-
lozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Chodzi tu przede wszystkim o starania
w zakresie zrownowazenia interesow wszystkich interesariuszy. Zastosowanie odpo-
wiedniego systemu miernikow taczacego perspektywy finansow, klientdw i pracowni-
kow pozwala cze$ciowo spetnié to kryterium.

Perspektywa finansowa

W ramach perspektywy finansowej w zbilansowanej karcie wynikow Laséw Pan-
stwowych zaakcentowano mierzalne czynniki ekonomiczne, wskazujac, czy wdroze-
nie i realizacja strategii przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow ekonomicznych organi-
zacji. Perspektywa finansowa umozliwia monitorowanie realizacji zaplanowanych ce-
low finansowych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pomiar dokonan, szczegolnie w per-
spektywie finansowej, zostanie zakldcony, jezeli w podmiocie zastosowano wadliwy
lub choéby niewtasciwy rachunek kosztow. Niedoskonaty rachunek kosztow bedzie
bowiem skutkowat operowaniem btednymi warto$ciami obliczonych miernikow. Dla
Lasoéw Panstwowych oznacza to weryfikacje systemu rachunku kosztow i wprowadze-
nie nowych sposobéw kalkulacji kosztow W ramach tej perspektywy wyodrebniono
dwa cele gtowne i przyporzadkowano im kilka przyktadowych miernikow (tabela 4).

Tabela 4. Cele w perspektywie finansowe;j i przyporzadkowane im mierniki

Cel w perspektywie finansowej Formula miernika dodatkowego

1. Racjonalne zarzadzanie koszta- | Wysoko$¢ kosztow zwigzanych na przyktad z pozyska-
mi niem drewna do przychodow ze sprzedazy drewna

Suma kosztow do sumy wartosci funduszu stabilizacji
i funduszu lesnego

2. Stabilne osigganie przychodéw | Koszty utraconych mozliwos$ci zwigzane z konieczno-
(odniesienie do przychodow po- | §cig wstrzymania wycinki lasu (na przyktad na tere-
przez koszty) nach, w ktorych zyja orty bieliki)

Koszty zwigzane z przypadkami zaburzenia prowadze-
nia sprzedazy just in time

Zrédto: opracowanie wihasne.
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W perspektywie finansowej organizacja jest ,,przeswietlana” z punktu widzenia wlasci-
ciela. Wiascicielem lasow jest Skarb Panstwa, ale w gruncie rzeczy jest nim spoteczen-
stwo. Cele 1 mierniki okre$laja oczekiwane rezultaty finansowe i jednoczesnie stanowig
»ostateczne cele dla miernikow 1 celow wyrazonych w pozostatych perspektywach”.
Poprzez dobor whasciwej strategii dziatania dopasowanej do specyfiki organizacji intencje
i cele zawarte w perspektywie finansowej BSC sa spdjne z tymi, ktorych realizacje
w stosunku do wlascicieli zaktada koncepcja spotecznej odpowiedzialno$¢ biznesu.

Z perspektywy finansowej warto ponadto przeanalizowac i oceni¢ w szczeg6lnosci
inwestycje w $rodki trwate niezbedne do pozyskania drewna, restrukturyzacje zakta-
dow, podzial kosztow utrzymania kwater towieckich ze wzgledu na centrum genero-
wania kosztow (mysliwi, turysci, pracownicy), wykorzystanie kolektorow stonecznych
(zuzycie materiatow i energii), zagospodarowanie wolnych mocy czy procent zagospo-
darowanych nieuzytkow.

Perspektywa rozwoju i proceséw wewnetrznych

Perspektywa rozwoju pomaga w identyfikacji zasobow, ktore Lasy Panstwowe mu-
szg rozwijac, aby stworzy¢ fundament dtugoterminowego doskonalenia. Zdolno$¢ or-
ganizacji do uczenia si¢ i rozwoju tkwi w trzech podstawowych zrodtach: czynniku
ludzkim, parametrach systemu oraz procedurach. Istotne znaczenie ma tu wielko$¢ na-
ktadéw na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie technologii i syste-
moéw informacyjnych, a takze dostosowanie procedur organizacyjnych. W ten sposob
zmniejsza si¢ luke wynikajaca ze zréznicowania mozliwosci ludzi, systemow i proce-
dur, aby w rezultacie lepiej realizowac zatozone cele strategiczne.

Z kolei perspektywa procesow wewnetrznych stuzy do identyfikacji kluczowych
procesow wewnatrz Laséw Panstwowych, ktore docelowo moga umozliwi¢ organiza-
cji osigganie okreslonych wynikow finansowych oraz kreowanie wartosci, ktora przy-
ciagnie i zatrzyma klientow segmentu rynku drzewnego. Poprzez budowanie perspek-
tyw BSC w Lasach Panstwowych mozna identyfikowaé, modyfikowa¢ i monitorowac
przebiegajace procesy gospodarcze (nie tylko zwigzane z wyrgbem lasu, ale réwniez
Z nasiennictwem, ochrong przyrody, usuwaniem skutkow zdarzen losowych itp.).

W ramach perspektywy rozwoju i proceséw wewnetrznych wyodrebniono dwa cele
gtowne (cel 1 —rozwoj, odpowiadajacy klasycznemu ujgciu perspektywy rozwoju i ucze-
nia si¢ oraz cel 2, tu nazwany koordynacja dziatalnosci podstawowej, ktory odpowiada
tradycyjnemu ujeciu perspektywy procesow wewngtrznych). Celom glownym przypo-
rzadkowano kilka przyktadowych miernikoéw (tabela 5).

Perspektywa procesow wewnetrznych powinna odzwierciedla¢ najistotniejsze pro-
cesy zachodzgce w Lasach Panstwowych. Zwigkszanie wydajnos$ci tych procesow po-
zwala na redukcje kosztow 1 wzrost satysfakcji klienta. W perspektywie badan i roz-
woju stawiane sg cele, ktore przyczyniajg si¢ do przyszlego sukcesu organizacji. Ich
realizacja umozliwi osiggniecie zamierzen poczynionych w pozostatych perspektywach.
W tym kontekscie mocno akcentuje si¢ rolg potencjatu kadrowego Lasow Panstwowych,
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mozliwosci systemow informatycznych oraz poziomu motywacji (sugeruje si¢ zwykle
pomiar umiejetnosci personelu, takich jak umiejetnosci strategiczne, poziom przeszko-
lenia, transfer umiejetnosci). Perspektywa badan i rozwoju jest integralna w swoich
zalozeniach z obszarem odpowiedzialnosci Laséw Panstwowych wzgledem swoich
pracownikow (ale réwniez na przyktad zaangazowanych w produkcje podstawowa Za-
ktadéw Ustug Lesnych — ZUL), zwlaszcza w zakresie ewaluacji poziomu ich zaanga-
zowania i satysfakcji.

Tabela 5. Cele w perspektywie rozwoju i proceséw
wewngtrznych i przyporzadkowane im mierniki

Cel glowny
w perspektywie L.
P . p W . Cele szczegolowe Formula miernika dodatkowego
rozwoju i procesow
wewnetrznych
Rozwoj Rozwdj technologii Liczba wdrozen i usprawnien przypada-

jaca na nadle$nictwo

Naktady ponoszone na badania i wpro-
wadzanie innowacyjnych technologii

Rozwoj kadr Liczba szkolen przypadajaca na jednego
pracownika (dynamika) lub liczba zgto-
szen pracownikow na szkolenia

Liczba pracownikéw z wyzszym wy-
ksztalceniem (dynamika)

Koordynacja dziatal- | Usprawnienie przeptywu | Czestotliwos$¢ aktualizacji portalu wie-
nosci podstawowe;j informacji i dzielenia si¢ | dzy
wiedza

Liczba wejs¢ na portal wiedzy

Koordynacja dziatan kadry | Liczba zaplanowanych zadan w nadle-
pracowniczej $nictwie wykonanych w terminie

Stosunek przychodéw wypracowanych
w nadlesnictwie do wynagrodzenia le-
$niczego (dynamika)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzsza propozycja modyfikacji perspektyw w zbilansowanej karcie wynikow
Lasoéw Panstwowych pozwala spojrze¢ na zarzagdzanie lasami wielokryterialnie, wska-
zuje tez na zalezno$ci miedzy dziatalno$cig produkeyjna i pozaprodukcyjng oraz umoz-
liwia rownoleglte wykorzystanie danych finansowych i niefinansowych.
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Podsumowanie

W artykule zaproponowano szereg modyfikacji, zarowno w ramach poszczego6lnych
perspektyw, jak i w katalogu miernikow wykorzystywanych w zbilansowanej karcie
dokonan w Panstwowym Gospodarstwie Lesnym ,,Lasy Panstwowe”. Nie wyczerpuja
one, rzecz jasna, mozliwosci modyfikacji. Katalog miernikdw wciaz pozostaje otwarty,
natomiast analiza skutecznosci ewaluacji opartych na tych miernikach pozwoli na rze-
telng weryfikacje ich przydatnosci w praktyce, zarowno w krotkim, jak i dtugim hory-
zoncie czasowym. Lasy Panstwowe, ze wzgledu na swojg specyfike, a przede wszystkim
z uwagi na elementy strategii dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci przed obecnym
1 przysztymi pokoleniami, powinny modyfikowac i udoskonala¢ system miernikow,
szczegblnie niefinansowych, tak aby przyniosty one wymierne efekty w postaci ze-
stawu narzgdzi wspomagajacych budowanie trwatego tancucha wartosci, a do takich
Z pewnoscig zalicza si¢ zbilansowang karte wynikow. Pelne zrozumienie zbilansowane;j
karty wynikéw wymaga od kierownictwa i pracownikow Lasow Panstwowych otwarcia
na innowacyjny sposob myslenia i konsekwencji, ktore pomoga budowac efektywny
system zarzadzania organizacja wspomagany systemem monitorowania.

Chociaz rachunkowo$¢ finansowa i rachunkowos$¢ zarzadcza roznig si¢ znaczgco
od siebie, zardwno aparatem narz¢dziowym, jak i metodologia oraz stosowanymi po-
dejsciami i zalozeniami, to jednak obecnie obserwuje si¢ konsekwentnie postgpujacy
proces ich integracji. W Lasach Panstwowych coraz czgsciej dostrzega si¢ potrzebe lub
wrecz konieczno$¢ dysponowania informacjami dostarczanymi przez rachunkowos$¢
finansowg i rachunkowos¢ zarzadcza, w ktérym podejscie finansowe przeplata si¢ z nie-
finansowym, a ujecie ex post uzupetnia ujecie ex ante, podnoszac jakos¢ informacji,
inaczej rozktadajac akcenty czasowe oraz efektywnie budujac uzytecznos¢ informa-
cyjna w procesie tworzenia tancucha warto$ci. Rachunkowos$¢ zarzadcza w Lasach
Panstwowych, zorientowana na procesy zarzadzania strategicznego, zaczyna dopiero
dostarcza¢ informacji o istotnym znaczeniu decyzyjnym i wciaz znajduje si¢ w fazie
udoskonalania (co jest szczegdlnie wazne w odniesieniu do kosztow). Budowanie i re-
alizowanie w Lasach Panstwowych strategii i celow okreslonych w zbilansowanej kar-
cie wynikow oraz rozwijanie metod i narzedzi pomiaru dokonan to proces dugofa-
lowy, ktorego rezultaty zadecyduja o globalnym sukcesie organizacji w przysztosci.
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