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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW - ISTOTA, KORZYSCI |
WADY, OPROGRAMOWANIE

W artykule rozpatrzono istote, korzysci i wady, oraz oprogramowanie strategicznej
karty wynikow. Za skutkami badania uogolniono jezeli karta wynnikow dobrze
zbudowana, pozwala rowniez kierowac i stymulowac zmiany potrzebne dla
powodzenia obranej strategii

Wstep

Zmiany w strukturze podazowej rynku, wzrost poziomu konkurencji, intensywny
rozwdj technologii, a takze otwarcie rynku europejskiego w zakresie swobody
przeptywu osob, ustug 1 kapitalu wplywa na konieczno$¢ poszukiwania 1 wdrazania
narz¢dzi podnoszacych skuteczno$¢ procesOw zarzadzania. Jednym z ekonomiczno-
finansowych instrumentow wspomagajacych efektywnie realizacje strategii podmiotu
od poczatku lat dziewigédziesiatych ubiegltego wieku, stosowanym w podmiotach
gospodarczych, jak iw instytucjach sektora publicznego jest strategiczna Kkarta
wynikéw. To alternatywne w Stosunku do tradycyjnych krotkookresowych systemow
pomiaru narzedzie controllingu, ktére wspiera proces wdrazania strategii biznesowej i
mierzy efektywno$¢ podmiotu oraz umozliwia skuteczna kontrole i1 dziatania
motywacyjne.

Celem autorki artykulu jest przedstawienie koncepcji strategicznej karty
wynikow oraz zapoznanie czytelnika z metodologia jej opracowania. Prezentowane sa
takze korzy$ci 1zagrozenia wiazace si¢ z wykorzystywaniem tego narzgdzia.
Wskazuje si¢ takze na mozliwosci rozbudowy i adaptacji karty do indywidualnych
potrzeb, wymagan organizacyjnych oraz specyfiki dziatalnosci podmiotu, dla ktérego
dedykowany jest projekt karty (dodawanie nowych perspektyw, dzielenie istniejacych
perspektyw, identyfikacja wilasciwych wskaznikow). Praktycznym wymiarem
rozwazan teoretycznych jest przeglad oferty oprogramowania do implementacji
strategicznej karty wynikow, dostepnego aktualnie na polskim rynku.

1. Pojecia i istota strategicznej karty wynikow

Strategiczna karta wynikéw (SKW) jako koncepcja zarzadzania rozwingta si¢
w latach dziewigédziesiatych XX wieku. Nazwa ta jest thumaczeniem angielskiego
terminu The Balanced Scorecard. W Polsce funkcjonuja takze inne okre§lenia:

zrbwnowazona karta wynikéw (ZKW), zbilansowana karta dokonan lub po prostu
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karta wynikow. Czgsto stosowany jest rowniez skrot angielski BSC. Eksperci ttumacza
stowo “balanced” jako: wywazony, zroéwnowazony, strategiczny, kompleksowy,
zbilansowany. Drugi czlon nazwy, “scorecard” mozna przettumaczy¢ jako: kartg
wynikéw, tablicg wynikow lub karte dokonan. Mozna wigc uzywac¢ wielu kombinacji
przy okreslaniu tego zagadnienia. Najbardziej rozpowszechniona jest jednak nazwa
“strategiczna karta wynikOw”, pisana matymi literami lub okreslana skrotem SKW i
tak tez bedzie stosowane w dalszej czesci artykutu.

Strategiczna karta wynikow jest instrumentem wykorzystywanym na potrzeby
zarzadzania strategicznego 1 umozliwiajacym pomiar efektywnosci podmiotu w wielu
ptaszczyznach jego dzialania. Narze¢dzie to pozwala przetozy¢ wizj¢ 1 strategi¢ firmy
na mierzalne cele, wykorzystujac spojny system finansowych i pozafinansowych
wskaznikow do ukazania stopnia osiagnigcia zamierzen i biezacej oceny stanu
podmiotu. Strategiczna karta wynikow wspomaga ustalenie gldéwnego celu organizacji
oraz sposobow prowadzacych do jego realizacji. Utatwia réwniez komunikowanie i
rozumienie misji przedsigbiorstwa na wszystkich jego szczeblach organizacyjnych.
Dzigki rozdzieleniu i pogrupowaniu zadan oraz doktadnemu ich opisaniu za pomoca
mierzalnych wskaznikow, kadra zarzadzajaca uzyskuje tatwos¢ kontrolowania stopnia
realizacji strategii, a takze podstawg do konstruowania budzetow oraz mozliwos¢
tworzenia skutecznego systemu motywacyjnego.

Spotyka si¢ wiele definicji strategicznej karty wynikow. Tak wigc
zrobwnowazona karta wynikow jest:

» “Instrumentem, dzigki ktoremu dochodzi do umiejscowienia dlugookresowej
strategii firmy w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem poprzez mechanizm pomiaru™”.

> “Zintegrowanym  systemem  miar  operacyjnych i  finansowych,
charakteryzujacy w sposob kompleksowy roézne aspekty dziatania przedsiqbiorstwaz”.

» “Systemem mierzenia efektywno$ci podmiotu, umozliwiajacy wyjasnianie
i komunikowanie strategii, jak i systemem zarzadzania strategicznego podmiotem”™”.

Przy omawianiu problematyki i wyjasnianiu pojecia strategicznej karty wynikow,
spotyka si¢ wspolne, czgsto pojawiajace si¢ elementy. Mowi sig, ze karta stanowi:

» nowatorski systemem zarzadzania umozliwiajacym wcielenie w zycie misji
| strategii;

» narzedzie controllingu,

! Renaissance  Wordwide  Strategy ~ Group, The Balanced Scorecard - An  Overview,
http://www.rens.com/viewpoint/papers/scorecard.html

2 Wnuk-Pel T., Rachunek kosztow i rachunkowosé zarzqdcza, pod. red. Sobanskiej 1., Wydawnictwo
C.H. BECK, Warszawa 2003, s. 456

% Kalpan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie, wyd. Il
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 19
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» metodologi¢ pomiaru efektywnosci, motywowania i kontroli organizacji;

» koncepcje monitorowania strategii;

» metod¢ wdrazania strategii poprzez przetozenie ogolnych celow
strategicznych na konkretne cele we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy.

» zestaw miernikow (wskaznikéw) stuzacych komunikacji wizji i strategii firmy
W postaci konkretnych celow strategicznych oraz pomiaru postgpu w realizacji
strategii.

Strategiczna karta wynikéw jako koncepcja zarzadzania rozwingta si¢ w latach
dziewigc¢dziesiatych XX wieku. Inspiracja jej powstania byty badania Roberta Kaplana
I Davida Nortona, dotyczace mierzenia wynikow w organizacjach. Rozwazania
dotyczace tej problematyki oraz wyniki prowadzonych badan zamieszczono w serii
publikacji w “Harvard Business Review” oraz ksiazce “The Balanced Scorecard™ —
przedstawiajac narzgdzie programowania dziatan ukierunkowane na osiagniecie misji
przedsigbiorstwa. Autorzy koncepcji zauwazyli, ze tradycyjne systemy pomiaru
efektywno$ci (mierniki finansowe i standardy jako$ci) sa niedostosowane do
otoczenia, w jakim dziataja przedsigbiorstwa z nastepujacych powodow:

1) zajmuja si¢ gldwnie danymi historycznymi, a nie celami i zamierzeniami,
jakie przedsigbiorstwo chce zrealizowac w przysztosci;

2) silnie koncentruja si¢ na wskaznikach finansowych, dobrze oddajacych
efektywnos$¢ zarzadzania zasobami materialnymi, ktore w rozwinigtych gospodarkach
stanowia zaledwie niewielki procent wartosci rynkowej przedsigbiorstw;

3) postuguja si¢ przede wszystkim miernikami finansowymi, a te podatne sa na
manipulacje (kreatywna ksiggowosc);

4) mierniki ilo$ciowe nie sa w stanie wyrazié, przekaza¢ i zmierzy¢ pewnych
czynnikow jakosciowych (np. poziomu wiedzy 1 umiej¢tnosci pracownikow,
zadowolenia 1 lojalnos$ci klientow), ktore moga decydowac o sukcesie strategicznym
organizaciji.

Strategiczna karta wynikow — w wyniku dalszych prac badawczych oraz
zdobywania praktycznych doswiadczen ewoluowata i stata si¢ narzedziem zarzadzania
taczacym w sposdb zréwnowazony dhugo- i krotkookresowe cele, sposoby osiagania
zamierzen 1 mozliwosci monitorowania stopnia realizacji strategii poprzez
wykorzystanie spojnego zestawu miernikow finansowych 1 nie finansowych. Oprocz
miar wynikowych wykorzystywane sa w karcie takze miary wyprzedzajace
(prognozujace), bada sig¢ zewngtrzna i wewngtrzng efektywnos$¢ dziatan podmiotu.

* Tytut oryginalny The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press
1996
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Karta daje mozliwos$¢ sterowania organizacja 1 elastycznego dostosowania podmiotu
do ciaglych zmian.

Strategiczna karta wynikdéw w pewnym stopniu wywodzi si¢ z francuskiej
koncepcji stworzonej w latach 30. XX-go wieku, zwanej - Tableau de bord de
Gestion — TBG". Termin ten oznacza w dostownym thumaczeniu “tablice rozdzielcza”
1 jest narz¢dziem zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory stanowi zestaw wskaznikow
umozliwiajacy catosciowa oceng osiaganych wynikéw i prowadzonej przez podmiot
dziatalno$ci. Tableau de bord rozni si¢ jednak od strategicznej karty wynikow
nastawieniem do teorii zarzadzania. Tablica francuska charakteryzuje si¢ podejSciem
raczej intuicyjnym, natomiast strategiczna karta wynikow jest «dojrzatym
opracowaniem, konsekwentnie wdrazajacym wspélczesne podejécie porterowskie™.
Karta stworzona przez amerykanskich autoréw jest bardziej rozwinigta jako system
zarzadzania, gdyz stwarza mozliwosci komunikowania misji, wizji, celdéw organizacji
wszystkim jej pracownikom, opracowania sposobow 1 metod osiagania wytyczonych
celow, motywowania, a takze biezacego kontrolowania i zarzadzania realizacja
strategii.

W  krajach skandynawskich funkcjonuje system okre§lany mianem
«Nawigatora™’, ktory zawiera elementy zblizone do strategicznej karty wynikow.
Koncepcja ta jest dedykowana podmiotom $wiadczacym ustugi finansowe i podkresla
si¢ w niej rolg¢ kapitatu intelektualnego (kapital ludzki, strukturalny, kliencki) oraz
probuje znajdowaé mierniki obrazujace jego pomiar. Mowi si¢ takze o tym, ze w
niedalekiej przysztosci karta zostanie uzupelniana o mierniki dokonan w zakresie
zrobwnowazonego rozwoju Srodowiska naturalnego oraz efekty spolecznej
odpowiedzialno$ci podmiotu.

Sladami Roberta Kaplana i Dawida Nortona poszli réwniez inni naukowcy.
Inspirujac si¢ na ich koncepcji, zbudowali wlasne teorie bardzo zblizone do
strategicznej karty wynikow. Huber K. Rampersad zaproponowal koncepcje karty, w
ktorej zawart - oprocz proceséw doskonalenia, rozwoju 1 nauki, rOwniez procesy
etyczne i cykliczne, dzigki ktorym, «rozwdj kompetencji organizacji i jednostek oraz

wewnetrzne zaangazowanie wzajemnie si¢ wzmacniaja”®. Opracowana przez niego

> Epstein M., Manzoni J.F., Implementing Corporate Strategy: From Tableaux de Bord to Balanced Scorecard,
European Management Journal, April 1998, str. 191, wyd. cyt.: Informatyzacja zarzadzania w procesie
formutowania i realizacji strategii firmy, pod red. Swiderskiej G., Difin, Warszawa 2003, str. 264

® Marcinkowska M., Jak mierzy¢ dokonania przedsiebiorstwa, czyli o réwnowazeniu karty wynikéw, Przeglad
organizacji nr 9/2002, s. 28

" Edvisson L., Malone M., Intellectual Capital: the proven way to establish your company’s real value
by measuring it hidden brain power, Piotkus, Londyn 1997

8 Rampersad H.K., Kompleksowa karta wynikéw, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2004, s. 18
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kompleksowa karta wynikow propaguje okreslona filozofi¢ 1 zestaw regul, ktore sa

baza dla ciaglego doskonalenia procesow, a takze osobistego doskonalenia
poszczego6lnych pracownikow.

Innymi autorami, ktorzy rowniez zajgli si¢ problematyka karty wynikow sa Brian
E. Becker, Mark A. Huselid i Dave Ulrich, ktérzy rozszerzyli koncepcj¢ balanced
scorecard® o analize skupiona gltoéwnie na dziale personalnym, wskazujac, w jaki
sposOb zarzadzanie zasobami ludzkimi moze wspiera¢ realizacje strategii wzrostu
wartosci firmy. Zaproponowali teoretyczne 1 praktyczne rozwiazania w zakresie
uczenia si¢ 1 rozwoju organizacji, przez co podkreslili strategiczng rol¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Larry Maisel natomiast w swoich rozwazaniach dotyczacych karty wynikow
podkresla konieczno$¢ znalezienia takiego systemu pomiaru, ktory dostarczalby
informacji  zwrotnej 0 podejmowanych przez podmiot dzialaniach. Celem
poszukiwania i analizy miernikéw jest uzyskanie rownowagi pomig¢dzy réznymi
perspektywami dzialania organizacji oraz zintegrowania miar wystgpujacych w tych
perspektywach. W swojej karcie’® proponuje rowniez cztery podstawowe
perspektywy, zamiast jednak perspektywy wzrostu i doskonalenia (wg Kaplana i
Nortona) sugeruje perspektywe zasobow ludzkich, podkreslajac kluczowe ich
znaczenie dla organizacji.

2. Budowa klasycznej strategicznej karty wynikow i stosowane mierniki

Przy konstruowaniu strategicznej karty wynikdéw najpierw nalezy sprecyzowac
strategi¢, cele ogdlne firmy, a takze poszczegdlnych dzialéw, a nastgpnie ustali¢
sposoby mierzenia realizacji poszczegdlnych celow za pomoca miernikow. Chodzi o
opracowanie zestawu wskaznikow odpowiadajacych specyfice 1 zamierzeniom
podmiotu, niezbgdnych do nawigacji firmy w kierunku zatozonych zadan. Mierniki
realizacji odzwierciedlaja cele firmy w zakresie procesOw i dzialan marketingowych,
produkcyjnych, logistycznych oraz badawczo — rozwojowych.

W karcie wynikdéw misja 1 strategia organizacji jest przektadana na spojny zestaw
miernikéw efektywnosci, ktory stanowi ramy systemu zarzadzania strategicznego.
Kazdy miernik powinien stanowi¢ element tancucha przyczynowo — skutkowego,
ktéry daje w efekcie poprawg wynikoéw finansowych. Nacisk ktadzie si¢ na realizacjg
celow finansowych, lecz uwzglednia rowniez inne czynniki wptywajace na osiagnigcie
tych celow tzw. czynniki przysztego sukcesu. Strategiczna karta wynikéw mierzy wigc

% Becker B. E., Huselid M. A., Ulrich D., The HR Scorecard, Wydawnictwo Harvard Business School Press,
2001

19 Maisel L.S., Performance Measurement: The Balanced Scorecard Approach, Journal of Cost Management,
1992, s. 47-52
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dokonania organizacji w sposob zrOwnowazony, obserwujac je z czterech perspektyw.
Umozliwia przedsigbiorstwom S$ledzenie wynikow finansowych przy jednoczesnej
obserwacji postegpow w budowie wartosci, potencjatu organizacji 1 zdobywaniu
aktywow niematerialnych, intelektualnych i innych, ktore warunkuja przyszty wzrost.

W Kklasycznej strategicznej karcie wynikdw spotykamy cztery perspektywy
rozwojowe organizacji:

> perspektywa Kklienta (marketingowa);

> perspektywa rozwoju i wzrostu (innowacyjna);

» perspektywa procesow wewngtrznych (operacyjna);

> perspektywa finansowa.

Perspektywy te sa istotne, nalezy traktowac je jednak jako pewien wzorzec a nie
sztywne ramy. Nie ma zadnych regul okreslajacych, ze perspektywy te stanowia
warunek konieczny i1 wystarczajacy. Sa organizacje, ktore stosuja mniej niz cztery
perspektywy, jak i takie ktore stosuja wigcej perspektyw, wszystko zalezy od sytuacji
w danej branzy i strategii przedsigbiorstwa.

Miary stosowane w strategicznej karcie wynikéw powinny umozliwi¢ ujecie nie
tylko obecnego potencjatu aktywow, lecz takze okresli¢ ich zdolno$¢ do generowania
wartosci dodanej w przysziosci. Zazwyczaj miary te dzieli si¢ na:

» miary wynikowe — dotyczace tego, co juz si¢ zdarzylo,

» miary prognozujace — wybiegajace w przyszto$¢, majace bardziej charakter
jakosciowy niz iloSciowy, informujace w jaki sposob to, co si¢ zdarzyto, moze mieé
wplyw na funkcjonowanie firmy w przysztosci.

Podstawa budowy karty jest stworzenie mapy strategicznej organizacji, ktora
bedzie ukazywaé relacje migdzy celami strategicznymi, powiazania miedzy
poszczegolnymi perspektywami w karcie, takze migdzy szczegotowymi miernikami.

2.1 Perspektywa klienta

Perspektywa klienta wskazuje na zrodta sukcesu, ktorymi sa pozycja rynkowa
I satysfakcja klientow. W tej perspektywie podmiot identyfikuje klientow i segmenty
rynku, w ktorych zamierza konkurowa¢. Perspektywa ta umozliwia firmom
przypisanie gldownych miernikéw realizacji celow odnoszacych si¢ do klienta —
satysfakcji, utrzymania, pozyskiwania oraz rentownosci klientow — do docelowych
segmentdw, a poprzez ten proces pozwala rowniez na precyzyjna identyfikacje i
pomiar warto$ci oferowanej docelowym klientom 1 segmentom rynku. Poza dazeniem
do osiagnigcia satysfakcji klienta, kadra kierownicza musi przetozy¢ misj¢ 1 strategi¢
na konkretne cele odnoszace si¢ do rynkéw i klientow. Karta powinna identyfikowaé
cele w odniesieniu do klientow w kazdym zwybranych segmentow. Po
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zidentyfikowaniu docelowych segmentéw firma moze ustali¢ odnoszace si¢ do nich

cele 1 mierniki. Przedsigbiorstwa wybieraja zwykle dwie grupy miernikéw
w perspektywie klienta. Pierwsza grupa to mierniki ogdlne, stosowane przez
wigkszo$¢ podmiotow. Druga grupa miernikéw odnosi si¢ do czynnikow przysztego
sukcesu, wyrdznikow, ktore warunkuja osiagnigcie celow strategicznych w omawiane]
perspektywie. Mierniki te pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie, co przedsigbiorstwo
powinno oferowa¢ swoim klientom, by osiagna¢ wysoki poziom ich satysfakcii,
lojalnosci, pozyskiwa¢ nowych klientow czy zwigksza¢ udziat w rynku.

Podstawowe ogolne mierniki w perspektywie klienta obejmuja:

» udzial w rynku;

» utrzymanie klientow (poziom retencji);

» pozyskiwanie klientow;

» satysfakcja klientow;

» rentownos¢ klientow.

Warto$¢ oferowana klientowi to korzysci, ktore przedsigbiorstwo proponuje w
postaci produktéw i uslug, by zapewni¢ sobie lojalnos¢ i satysfakcje klientow w
docelowych segmentach rynku. Atrybuty determinujace warto$¢ podzielic mozna na
trzy kategorie:

» atrybuty produktu, obejmujace funkcjonalnosc¢, ceng oraz jakosc;

» relacje z klientami, wiazace si¢ z wygoda w dostepie do produktu, a wiec
z systemem dostarczaniem produktu lub $wiadczeniem ustugi, z uwzgl¢dnieniem
czasu realizacji zamdwienia 1 dostawy, wysokiej jakosci obstugi 1 kompetentnego
personelu; znajdowac si¢ tutaj beda takze wrazenia i1 subiektywne odczucia klientow;

» wizerunek i reputacja, ktorych ksztattowanie pozwala decydentom aktywnie
wptywac na obraz organizacji w oczach klientow.

Decydenci moga zatem ukierunkowaé organizacje na dostarczanie najbardziej
pozadanych warto$ci klientom w wybranym (najbardziej optacalnym, czy strategicznie
waznym) segmencie rynku poprzez wyznaczenie pracownikom biezacych zadan i
monitorowanie stanu osiagania zamierzonych celéw poprzez dochodzenie do
okreslonego poziomu wskazanych miernikow.

2.2 Perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa mierzy obecny sukces finansowy firmy jako biznesu
i odzwierciedla dlugoterminowy cel przedsigbiorstwa, jakim jest zwrot z
zaangazowanego kapitalu. Wiele podmiotow ujmuje w perspektywie finansowej cel
odnoszacy si¢ do ryzyka zwiazanego ze strategia i dazy do:

» osiagni¢cia wymaganego wzrostu i struktury przychodow;
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» redukcji koszty i zwigkszenia wydajnosci,

» podniesienia wykorzystania aktywow i efektywnos$ci inwestycji.

Zakres odpowiednich wskaznikow finansowych w tej perspektywie powinien,
wg Maisela', dotyczy¢:

» rentownosci;

» ptynnosci i struktury kapitatu;

» wykorzystania majatku;

» kontroli zasobow.

Cele finansowe moga zmienia¢ si¢ w sposob znaczacy w kolejnych fazach zycia
organizacji. W fazie wzrostu celem finansowym jest procentowa stopa wzrostu
przychodow oraz przyrosty sprzedazy w docelowych segmentach rynku, grupach
klientéw czy regionach geograficznych. W fazie utrzymania wigkszos$¢
przedsigbiorstw wyznacza cele finansowe odnoszace si¢ do rentownos$ci, zazwyczaj
przy pomocy takich miernikéw jak zysk operacyjny, marza brutto, stopa zwrotu z
inwestycji, stopa zwrotu z kapitatu, ekonomiczna warto$¢ dodana. W fazie dojrzatosci
gléwnym celem jest maksymalizacja przeptywdw pienigznych. Ogolne cele finansowe
w tej fazie to czgsto operacyjne przeptywy pieni¢zne oraz zmniejszenie
zapotrzebowania na kapitat obrotowy.

Perspektywa finansowa umozliwia kadrze kierowniczej okre§lenie miernikow,
ktore shuza do oceny dhlugoterminowego sukcesu przedsigbiorstwa, jak réwniez
czynnikow, ktore warunkuja ten sukces 1 przyszte wyniki. Te czynniki przysztego
sukcesu uwzglednione w omawiane] perspektywie powinny by¢ dostosowane do
specyfiki danej branzy, otoczenia konkurencyjnego oraz strategii przedsigbiorstwa
Cele finansowe firmy powinny podlega¢ okresowej weryfikacji, aby potwierdzi¢ lub
elastycznie zmienia¢ strategi¢ finansowa. Zatozenia finansowe stanowia punkt
odniesienia dla celow 1 miernikow sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw
karty wynikéw. Wszystkie cele 1 mierniki w pozostatych perspektywach karty nalezy
ostatecznie powiaza¢ z jednym lub kilkoma celami w perspektywie finansowej. Tak
wigc, cele 1 mierniki perspektyw finansowej bgda petni¢ podwdjna rolg: okreslac
oczekiwane efekty finansowe oraz stanowi ostateczne cele dla miernikow 1 celow
wyrazonych w pozostatych perspektywach.

2.3 Perspektywa proceséw wewnetrznych

W perspektywie procesdw wewngtrznych identyfikowane sa dziatania i procesy
kluczowe dla realizacji celow sformutowanych w perspektywie klientéw 1 finansow.

“Maisel L.S., Performance Measurement: The Balanced Scorecard Approach, Journal of Cost Management,
1992, wyd. cyt. za Swiderska G.K., Informacja zarzqdcza w procesie formulowania i realizacji strategii firmy —
wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2003, s. 275
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Dla potrzeb karty zaleca si¢ okreslenie petnego wewngtrznego tancucha wartosci,

poczawszy od procesOw innowacyjnych, poprzez procesy operacyjne, az do procesoOw
obstugi posprzedaznej. Przedsigbiorstwo musi przewyzsza¢ konkurentow w zakresie
wszystkich procesow gospodarczych. Kazde przedsigbiorstwo ma wiasny unikalny
fancuch procesow kreujacych wartos$¢ dla klienta 1 determinujacych wyniki finansowe.
Istnieje jednak pewien ogoélny model tancucha wartosci, ktory firmy moga
dostosowywa¢ do wilasnych potrzeb. Model ten obejmuje trzy zasadnicze grupy
procesow:

» procesy innowacyjne — obejmujace dwa podprocesy, w pierwszym badane sa
pojawiajace si¢ oraz ukryte potrzeby klienta, a nastepnie projektowany jest produkt
(czy ustuga), ktory zaspokaja owe potrzeby;

> procesy operacyjne — polegaja na wytwarzaniu produktu (czy $wiadczeniu
ustugi) 1 dostarczaniu go klientowi, a wigc zaczynaja si¢ od momentu uzyskania
zamoéwienia od klienta a koncza dostarczeniem mu produktu lub ushugi;

» procesy obstugi posprzedaznej, ktore obejmuje gwarancje 1 naprawy
gwarancyjne, naprawg¢ usterek, obstuge zwrotow oraz przyjmowanie zaplaty.

W perspektywie tej cele i mierniki wynikaja wprost ze strategii nakierowanej na
spetnianie oczekiwan akcjonariuszy i docelowych klientéw. Podstawowym zadaniem
w tym zakresie jest mierzenie wtasciwos$ci 1 charakterystyk procesow, takich jak czas
przygotowywania i realizacji zamowien, zaopatrzenie, planowanie i kontrola
produkcji.

2.4 Perspektywa rozwoju

Ostatnia perspektywa strategicznej karty wynikéw obejmuje cele i mierniki
determinujace rozwoj organizacji. Mierzy si¢ zdolnos¢ organizacji do zmian 1 dalszego
wzrostu. Cele w perspektywie rozwoju tworza bazg, dzigki ktorej mozliwa jest
realizacja zamierzen ujetych w trzech pozostatych perspektywach. Sa one zatem
czynnikami, ktore determinuja osiagniecie sukcesu w pozostatych perspektywach.
Karta wynikow podkres§la znaczenie inwestowania nie tylko w tradycyjne aktywa,
takie jak technologie czy rozwdj nowych produktow, ale rowniez w infrastrukturg
organizacyjna, ludzi, systemy i procedury.

W perspektywie rozwoju wyrdézniamy aspekty dotyczace:

» potencjalu kadrowego;

» mozliwosci systemow informacyjnych;

» poziomu motywacji, decentralizacji i zbiezno$ci celow.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw formutuje podobnie cele kadrowe wykorzystujac trzy
podstawowe mierniki realizacji celow, takie jak: satysfakcja, rotacja 1 wydajnos$c
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pracownikow. Oprocz nich wykorzystuje si¢ rowniez mierniki specyficzne
warunkujace realizacje tych celow w przysztosci. Zapat 1 satysfakcja z wykonywane;j
pracy sa niezwykle wazne w wigkszosci organizacji. Zadowolenie personelu
warunkuje bowiem wzrost wydajnosci, elastycznos$ci dziatania, jakos$ci oraz wtasciwe;j
obstugi klienta. Wskaznik rotacji pracownikéw odnosi si¢ do zdolnosci firmy do
utrzymania najwazniejszych dla firmy pracownikow w dlugim okresie.
Przedsigbiorstwo dokonuje diugoterminowych inwestycji w pracownikow, a kazde
niezamierzone odejScie z pracy stanowi utrate czesci kapitatu intelektualnego firmy.
Wieloletni, lojalni pracownicy stanowia bogactwo organizacji. Wydajnos¢
pracownikow pozwala oceni¢ sumaryczny efekt podnoszenia kwalifikacji 1 morale
personelu, innowacyjnos$ci, usprawniania procesOw wewngtrznych oraz poprawy
satysfakcji  klienta. Po  okre§leniu podstawowych miernikéw  kadrowych
przedsigbiorstwo powinno zidentyfikowa¢ mierniki specyficzne dla warunkoéw 1
okoliczno$ci, w jakich funkcjonuje. Jednak efektywno$¢ pracownikow jest
zdeterminowana wtasciwym funkcjonowaniem systemow informatycznych, ktorych to
miernikami sprawno$ci moga by¢ wielkosci dotyczace aktualno$ci generowanych
danych, szybkosci uzyskiwania informacji, niezawodnosci itd.

Prawidlowo zaprojektowana karta wynikow to zintegrowany zestaw miernikéw
finansowych i operacyjnych, ktére obrazuja strategi¢ firmy. Karta wynikéw, ktora
rzeczywiscie opisuje efekty realizacji strategii oraz czynniki jej przysztego sukcesu,
jest bardzo zrozumiala i czytelna. Trzy zasady, ktore umozliwiaja powiazanie karty
wynikow ze strategia organizacji to:

1. zachowanie zaleznosci przyczynowo — skutkowych;

2. uwzglednienie czynnikoéw przysziego sukcesu;

3. podkreslenie zwiazku z wynikami finansowymi.

Kazdy miernik umieszczony w karcie wynikow powinien by¢ elementem
tancucha zalezno$ci przyczynowo — skutkowych, ktore wyjasniaja logike strategii
organizacji jej pracownikom. Prawidlowo skonstruowana karta powinna stanowi¢
odpowiedni zestaw miernikow realizacji celow (wskaznikdw przesztosci) oraz
czynnikoéw przysziego sukcesu (wskaznikow przysziosci), ktore wynikaja ze strategii
podmiotu. Zaleznosci logiczne pomigdzy wszystkimi miernikami ujetymi w karcie
powinny w efekcie obrazowac ich wptyw na realizacjg celéw finansowych.

Sugeruje si¢, aby kazda z czterech perspektyw karty wynikow posiadata od
czterech do siedmiu réznych miernikow 1 dlatego karta moze mie¢ okoto 25
wskaznikéw. Obecnie jednak wigkszo$¢ organizacji wykorzystuje do zarzadzania
znacznie wigeej niz 20 miernikéw, co wynika z niedowierzania, ze kata wynikoéw
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zawierajaca taka niewielka 1loS¢ wskaznikow moze «wystarczy¢” do mierzenia

rezultatow ich dziatalnosci.

3. Korzysci i mozliwoSci zastosowania strategicznej karty wynikéw

Organizacje wykorzystuja karte¢ wynikéw jako fundament nowego systemu
zarzadzania realizacja strategii, gdyz to narzg¢dzie umozliwia wypetnienie luki, jaka
dotychczas istniala pomigdzy procesem rozwoju i formutowania strategii a procesem
jej wdrazania. Karta moze by¢ fundamentem systemu zarzadzania organizacja,
poniewaz integruje 1 wspiera najwazniejsze procesy takie jak:

» dopracowanie (a wprost — nawet opracowanie), uporzadkowanie,
systematyzowanie i aktualizowanie strategii;

» prezentowanie strategii w calej organizacji;

» powiazanie celow poszczegolnych komorek organizacyjnych i pracownikow
ze strategia, koordynacj¢ ze strategia dziatan i zadan osrodkéw odpowiedzialnosci
oraz poszczegoOlnych pracownikdw;

» identyfikacje i integracj¢ zamierzen strategicznych;

» sprzezenie ze strategia celow dtugookresowych i rocznych budzetéw;

> integracje procesu analizy strategicznej i operacyjnej;

» uzyskanie informacji zwrotnej w celu uczenia si¢ i doskonalenia strategii.

Proces zarzadzania oparty na strategii zdefiniowanej w karcie wynikéw musi
nieustannie stwarza¢ mozliwo$ci uczenia si¢ na zasadzie petli podwodjne; —
gromadzenia informacji na temat strategii, testowania aktualnoS$ci strategii w Swietle
nowych wydarzen oraz motywowania wszystkich pracownikéw do dzielenia si¢
pomystami na temat nowych strategicznych mozliwosci i kierunkow dziatania.

Jednak nie zawsze zaprojektowanie i stosowanie strategicznej karty wynikow jest
sukcesem. Wynika to z kilku przyczyn, do ktérych mozna zaliczy¢ btedy w strukturze
I doborze miernikow, bledy organizacyjne w procesie opracowywania oraz
wykorzystania karty. Nalezy mie¢ na uwadze, ze karta jest narzedziem dynamicznym i
powinna podlega¢ okresowej weryfikacji 1 aktualizacji, tak aby odzwierciedli¢
zmienne warunki rynkowe itechnologiczne — nie mozna traktowaé jako co$
niezmiennego. Dodatkowo, wdrazajac nowy system zarzadzania, ktérego
fundamentem jest strategiczna karta wynikdw nalezy pokonaé¢ bezwladnosé
organizacyjna, charakterystyczna dla wigkszos$ci projektow innowacyjnych.

Strategiczna karta wynikow jest dedykowana nie tylko podmiotom
gospodarczym, niezaleznie od typu prowadzonej dzialalno$ci (produkcyjnej czy
ustugowej), lecz takze organizacjom non-profit czy instytucjom uzytecznoS$ci
publicznej (np. urzedom). Dostosowanie projektu karty do indywidualnego charakteru
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podmiotu, jego specyficznych cech organizacyjnych czy =zakresu dziatalnosci
przejawiaja si¢ w mozliwosci rozbudowy klasycznej jej struktury o dodatkowe
perspektywy badz zastgpowaniu jednej z perspektyw inna, czy tez dzieleniu
perspektyw. Adaptowanie karty do potrzeb 1 odmiennosci poszczegdlnych podmiotéw
Wyraza si¢ takze mozliwosciami dobierania réznych miernikoOw stopnia osiagania
zaktadanych celow. I tak, przyktadowo projekt karty dla spotdzielni inwalidow™?
wzorowany na propozycjach Beckera, Huselida 1 Ulricha, zostal wzbogacony
0 perspektywe zarzadzania zasobami ludzkimi. Dodatkowo, perspektywa proceséw
wewngtrznych zostala podzielona na trzy czgsci - wydziaty funkcjonujace w
podmiocie, w celu podkreslenia specyfiki zatrudnienia i organizacji podmiotu. Z kolei
przyktadem mozliwosci doboru specyficznych miernikow uwzgledniajacych
indywidualno$§¢ podmiotu moga byé: Liczba studentow studiow dziennych
przypadajacych na jedno miejsce w laboratoriach komputerowych dla perspektywy
procesow wewngtrznych oraz Procent studentow pochodzacych z mniejszosci
etnicznych/narodowych w perspektywie klienta w projekcie karty dedykowanej
wyzszej uczelni®®,

4. Przeglad oprogramowania dla strategicznej karty wynikow

Oferta rynkowa w zakresie oprogramowania wspomagajacego wdrozenie
I uzytkowanie strategicznej karty wynikow stale si¢ rozwija. Aktualnie na polskim
rynku oprogramowania wspomagajacego to narzedzie controllingu dostepne sa pakiety
aplikacji analitycznych gléwnie wiodacych firm informatycznych. Najbardziej
rozpowszechnione sg nast¢pujace rozwiazania:

> ADOscore'*:

> CorVu Balance Scorecard®;

> Hyperion Performance Scorecard™;

> Oracle Balanced Scorecard'’;

> SAP Strategic Perfomance Management™;

> SAS Balanced Scorecard".

12 Jasinska K., Propozycja strategicznej karty wynikow jako systemu zarzqdzania dla spéldzielni inwalidéw
“Przyjazn” w Stupcy, praca magisterska, promotor Radosinski E., opiekun Bojnowska A., 2005

13 Josek W., Nowak G, Przyklad wykorzystania strategicznej karty wynikéw do oceny realizacji strategii szkél
wyzszych, w druku

¥ \www.boc-pl.com

> www.corvu.com

1% www.hyperion.com

7 www.oracle.com.pl

18 \www.abctech.pl

19 www.sap.com/poland/index.htm
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Sa to aplikacje wspierajace zarzadzanie strategia 1 wydajnoscia podmiotu,
pomocne przy tworzeniu, implementacji i wykorzystywaniu strategicznej karty
wynikéw. Umozliwiaja zastosowanie zréwnowazonego arkusza wynikéw do

zarzadzania w calym przedsigbiorstwem. Moga by¢ wykorzystywane w kazdej
dziedzinie i branzy gospodarki, zapewniaja bowiem t¢ sama efektywnos$¢ w produkeji,
jak i w ustugach, sektorze publicznym i przedsigbiorstwach prywatnych, dedykowane
sa zaro6wno Srednim 1 matym firmom, jak rowniez duzym korporacjom, wymagajacym
hurtowni danych

Narzedzia te eliminuja nakltady czasowe potrzebne do gromadzenia,
przetwarzania i raportowania danych oraz wyliczania wskaznikéw niezbgdnych do
budowy, wykorzystywania i aktualizacji karty wynikow. Maja struktur¢ modutowa,
zazwycza] oferuja modut automatycznego zasysania danych z istniejacego systemu
finansowo-ksiggowego, generator raportow, modul analiz graficznych, modut KPI
(Key Performance Indicator), prognozowanie, analizy typu «whaf if” oraz modut
wspierajacy dokumentowanie. Roéwniez pozwalaja na zdefiniowanie réznego rodzaju
modeli (modele strategii, czynnikdw sukcesu, diagramy przyczynowo-skutkowe,
modele wskaznikow liczbowych).

Korzysci z zastosowania takich pakietow sa roznorodne. Przede wszystkim
dochodzi do podniesienia warto$ci organizacji poprzez kontrol¢ 1 optymalizacjg
procesow, jak réwniez do poprawy komunikacji wewnatrz podmiotu, zwigkszenia
motywacji do osiagania lepszych wynikoéw 1 kontroli realizacji strategii. Narzedzia
informatyczne daja szybka i automatyczna aktualizacje karty wynikdéw; intuicyjna,
graficzna i kolorowa prezentacje kart; analizy wielopoziomowe; ich architektura
umozliwia zaro6wno prac¢ w sieci, jak 1 zdalny dostep do kart 1 analiz z poziomu
przegladarki internetowej; posiadaja wbudowane narzedzia do komunikacji wewnatrz
podmiotu.

Aplikacje ta cechuje:

» elastyczna konstrukcja interfejsu uzytkownika, pozwalajaca na modelowanie
réwnowazonego arkusza wynikdw w dowolnym przedsigbiorstwie;

» mozliwos¢ dedykowania rozwiazan interfejsu zgodnie z indywidualnymi
wymaganiami;

» stopien realizacji planu przedstawiany za pomoca kolorowych intuicyjnych
elementéw graficznych;

» prezentowanie relacji przyczynowo — skutkowych pomigdzy gldéwnymi
wskaznikami wydajnosci (KPI);
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» kaskadowe uporzadkowanie arkuszy wedtug funkcji i organizacji podmiotu;

» zgodno$¢ ze standardowymi systemami poczty elektronicznej dzigki
przesylaniu wiadomosci w protokotach IMAP 1 POP3;

» prognozowanie oparte na danych historycznych;

> analiza wariantowa, oparta na zalezno$ciach przyczynowo — skutkowych
pomigdzy poszczegdlnymi wskaznikami;

» wbudowane narzedzia multimedialne do komunikacji i edukacji.

Pakiety te dostarczaja dokladnej i aktualnej informacji biznesowej w postaci
fatwych do uzytkowania kart wynikow, raportow 1 wskaznikow. Organizacje, ktore
wdrozyly tego typu rozwigzania maja mozliwo$¢ wypetnienia luki informacyjnej
pomiedzy zaplanowana strategia a pojetymi dzialaniami, $ledzenia stopnia realizacji
zatozonych celow, budzetowania, sterowania zakresem odpowiedzialnosci a takze
skutecznego motywowania pracownikow.

5. Podumowanie

Strategiczna karta wynikow jest uznawana za interesujaca 1 obiecujaca koncepcje
biznesowa lat dziewigcdziesiatych. Narzegdzie to jest systemem pomiaru efektywnosci
podmiotu w wielu perspektywach, pozwalajacym przettumaczyé wizj¢ i strategi¢ na
mierzalne cele, dzigki nastgpuje powiazanie codziennych dzialan 1 czynnosci
operacyjnych wszystkich dzialéw przedsigbiorstwa i wszystkich pracownikow z
celami strategicznymi. Karta okresla zwiazki miedzy inwestycjami w rozw¢j firmy,
efektywnos$ci procesow a wynikami rynkowymi 1 finansowymi. Jezeli jest dobrze
zbudowana, pozwala réwniez kierowa¢ 1 stymulowaé¢ zmiany potrzebne dla
powodzenia obranej strategii. Jej zastosowanie mozliwe jest niezaleznie od branzy,
przedmiotu, wielkos$ci czy celu dziatania organizacji.

Réwnie istotne, jak prawidlowe zaprojektowanie karty z odpowiednimi
perspektywami i doborem wlasciwych miernikow jest decyzja o zastosowaniu
wspomagania informatycznego, bez ktorego skuteczne wykorzystania tego narze¢dzia
byloby praktycznie niemozliwe.

LITERATURA:

1. Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., The HR Scorecard, Wydawnictwo
Harvard Business School Press, 2001

2. Edvisson L., Malone M., Intellectual Capital: the proven way to establish
your company'’s real value by measuring it hidden brain power, Piotkus, Londyn 1997

3. Epstein M., Manzoni J.F., Implementing Corporate Strategy: From Tableaux

de Bord to Balanced Scorecard, European Management Journal, April 1998, str. 191,
212



Boiinoecka A. CmpameziuHa Kapma pe3yilemamis — CYmHiCmb, nepesazu ma
HedoJ KU, NpozpamHe 3abe3neueHHs

wyd. cyt. za: Informatyzacja zarzqdzania w procesie formulowania i realizacji
strategii firmy, pod red. Swiderskiej G., Difin, Warszawa 2003

4. Jasinska K., Propozycja strategiczne;j karty wynikow jako systemu zarzqdzania
dla spotdzielni inwalidow «Przyjazn” w Stlupcy, praca magisterska, promotor
Radosinski E., opiekun Bojnowska A., 2005

5. Josek W., Nowak G, Przyktad wykorzystania strategicznej karty wynikow do
oceny realizacji strategii szkof wyzszych, w druku

6. Kalpan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie
na dziatanie, wyd. 11, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001

7. Maisel L.S., Performance Measurement: The Balanced Scorecard Approach,
Journal of Cost Management, 1992, wyd. cyt. za Swiderska G.K., Informacja
zarzadcza w procesie formulowania 1 realizacji strategii firmy — wyzwanie dla

polskich przedsigbiorstw, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2003

8. Marcinkowska M., Jak mierzy¢ dokonania przedsigbiorstwa, czyli o
rownowazeniu karty wynikéw, Przeglad organizacji nr 9/2002

9. Rampersad H.K., Kompleksowa karta wynikow, Wydawnictwo PLACET,
Warszawa 2004

10. Renaissance Wordwide Strategy Group, The Balanced Scorecard — An
Overview, http://www.rens.com/viewpoint/papers/scorecard.html

11. Tytut oryginalny The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press 1996

12. Wnuk-Pel T., Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, pod. red.
Sobanskiej 1., Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2003

13. www.abctech.pl

14. www.boc-pl.com

15. www.corvu.com

16. www.hyperion.com

17. www.oracle.com.pl

18. www.sap.com/poland/index.htm

213



