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1. Wstep

Konkurencyjnos¢ rynku zmusza przedsigbiorstwa do sprawnego zarzadzania
organizacja i nieustannego poszukiwania innowacji. Aby sprosta¢ tym wyzwa-
niom, firma musi posiada¢ nie tylko dobra strategie, ale takze mie¢ mozliwos¢ jej
rzeczywistej realizacji. Narzedziem ulatwiajacym spelnienie tego wymogu jest
zrownowazona karta wynikow. Dzigki niej ogolna wizjg strategiczna firmy mozna
przelozy¢ na dzialania operacyjne i cele indywidualne zrozumiate dla pracowni-
kéw na wszystkich poziomach organizacji.

2. Pojecie i istota zrownowazonej karty wynikow

Wedlug Kaplana i Nortona, ,strategiczna karta wynikéow pozwala okreslaé
cele biznesowe firmy, ktére wychodza poza obszar finansowy. Dzieki niej dyrek-
cja firmy moze ocenic, w jaki sposob jest tworzona wartos¢ dla obecnych i przy-
sztych klientow, jak nalezy zwigksza¢ wewngtrzne mozliwosci firmy oraz inwe-
stowaé w ludzi, systemy i procedury niezbg¢dne dla poprawy wynikow w przy-
sztosci” [5].

Weber stwierdza, ze zrbwnowazona karta wynikéw ,jest odpowiedzia na zo-
rientowane przewaznie na gospodarke¢ finansowa systemy wskaznikéw, jak np.
ROI. Grupuje wskazniki w kategori¢ finansowych, dotyczacych klienta, proceséw
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uczenia si¢ (wzrostu) i faczy je na podstawie rzeczowo-logicznych relacji wiaza-
cych przyczyny z ich skutkami” [9].

W innym ujeciu balanced scorecard' jest narzedziem ,,precyzujacym strategie
organizacji i wyrazajacym ja w formie zestawu mierzalnych celow” [7].

Inny aspekt zrownowazonej karty wynikow akcentuje Perlitz, stwierdzajac, ze
umozliwia ona ,,0dejscie od jednostronnego ukierunkowania tradycyjnych syste-
moéw zarzadzania przedsigbiorstwem, czyli ich zorientowania jedynie na osiagnie-
cie wynikéw finansowych, na rzecz kompleksowego systemu zarzadzania, bazuja-
cego na syntetycznych systemach miernikow ilosciowych i jakosciowych, bedace-
go odzwierciedleniem strategii” [6].

Wprowadzenie w ramach zréwnowazonej karty wynikow czterech roznych
perspektyw ogranicza w duzym stopniu ryzyko realizacji przez przedsigbior-
stwo strategii, ktorych celem jest jedynie krotkoterminowy wzrost, a nie dtugo-
falowy rozwdj. Poprzez wypracowanie, a nastgpnie wdrozenie zréwnowazo-
nej karty wynikow strategia realizowana przez przedsigbiorstwo jest dostosowy-
wana do zmieniajacego si¢ otoczenia, co warunkuje uzyskanie przez firmg
najwyzszej wewngtrznej efektywnosci, a w konsekwencji sukcesu na rynku.
Niewatpliwa zaleta zrbwnowazonej karty wynikéw, jako narz¢dzia zarzadzania
przedsigbiorstwem, jest fakt, iz ,,nie koncentruje si¢ na optymalizacji poszcze-
golnych czynnosci czy tez funkcji, ale skupia si¢ na doskonaleniu catosciowych
procesow przedsi¢biorstwa, jednoczesnie majac na celu spelnienie wymagan
klienta” [1]. Zatem zrownowazona karta wynikow jest koncepcja calosciowa,
obejmujaca cate przedsigbiorstwo i wszystkich pracownikéw poprzez to, ze
bazuje na zalozeniach wspélnych dla firmy jako catosci. Podejscie takie zapew-
nia zgodno$é celow strategicznych osiaganych przez przedsigbiorstwo z celami
taktycznymi i operacyjnymi na poszczegdlnych poziomach organizacyjnych.
Zrownowazona karta wynikow jest narzgdziem umozliwiajacym wszechstronne
zastosowanie, poczawszy od monitorowania wdrazania strategii przedsi¢biorstwa
(element controllingu strategicznego), poprzez pomiar efektywnosci realizowa-
nych proceséw, a skonczywszy na karcie wynikéw jako podstawie systemu
motywacyjnego.

3. Zréwnowazona karta wynikéw w badanej firmie

Badana spotka jest liderem na polskim rynku konstrukcji stalowych i systeméw
transportu technologicznego. Jest organizacja zarzadzana przez projekty. Jak poda-
no w polskich wytycznych kompetencji IPMA, ,,zarzadzanie przez projekty jest
podstawowa koncepcja zarzadzania organizacjq stala, w szczegélnosci przedsig-
biorstwem zorientowanym na projekty”. Przedsigbiorstwa zorientowane na pro-

! W polskim tlumaczeniu: strategiczna karta wynikéw lub zréwnowazona karta wynikéw.
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Jekty realizuja swoje zadania gléwnie przez projekty. Wiele roznych projektow jest
rozpoczynanych, prowadzonych i koniczonych rdwnoczesnie. Zapewnia to staly
rozwoj organizacji [8].

Projekt wdrozenia zrownowazonej karty wynikow prowadzony byt zgodnie z
metodologia i zalozeniami zarzadzania projektami [2]. Zostal on podzielony na
trzy fazy: faze planowania i organizacji, faz¢g budowania koncepcji oraz faze
wdrozenia.

Kazda z faz posiadala etapy z okreslonym wyrazZnie zakresem i terminem wy-
konania prac.

Faza planowania i organizacji projektu

Punktem wyjscia do realizacji projektu zbudowania i wdrozenia zrowno-
wazonej karty wynikow bylo wyznaczenie oczekiwan wobec projektu sprecy-
zowanych przez interesariuszy projektu. Skonkretyzowane oczekiwania wy-
znaczyly cele, ktére powinny zostaé osiaggnig¢te poprzez wdrozenie zrGwnowazo-
nej karty wynikow. Stale monitorowanie stopnia osiagnigcia celow i przekazy-
wanie informacji interesariuszom powodowalo, ze projekt nie byl anonimowy
oraz przyczynito si¢ do zbudowania korzystnego wizerunku tego narzedzia za-
rzadzania w przedsigbiorstwie. W badanym przedsiebiorstwie najwazniejsze cele
obejmowaly:

e zagwarantowanie poprawnego i szybkiego rozwoju organizacji;

¢ dazenie do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo standardu ,,agillity”, organizacji
ptynnie dostosowujacej si¢ do zmian zachodzacych na rynku i skupionej na
spetnieniu oczekiwan klientow;

e poprawg innowacyjnosci i mozliwosci rozwojowych firmy;

e mozliwos¢ okreslenia stopnia wdrozenia strategii w przedsigbiorstwie;

e zbudowanie systemu reagujacego na sygnaly docierajace z rynku.

W celu poprawnego prowadzenia prac projektowych w firmie powotano osobg
kierujaca projektem oraz zespdt projektowy realizujacy zatozone prace. Do zespotu
projektowego zaangazowano kadrg zarzadzajaca z obszaréw funkcjonalnych ulo-
kowanych w ramach perspektyw zréwnowazonej karty wynikoéw (rys. 1). Taka
struktura zespotu projektowego zajmujacego si¢ budowa i wdrazaniem zrownowa-
zonej karty wynikéw gwarantowata szybka realizacj¢ zalozonych prac i sprawne
tempo realizacji projektu.

Kierownik projektu okreslal zakres zadan do realizacji, odpowiedzialnos¢
cztonkow zespotu projektowego oraz harmonogram realizacji prac. Waznym za-
gadnieniem bylo rowniez wytyczenie kanatléw komunikacyjnych, za pomoca kt6-
rych informowano osoby zainteresowane o statusie i zaawansowaniu projektu.
Koncowym etapem fazy planowania i organizowania projektu byla akceptacja
przez zarzad firmy budzetu srodkéw pieni¢znych i zasobéw przeznaczonych na
realizacje projektu.
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i administracji
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Dyrektor
> ds. technicznych

Rys. 1. Organigram zespotu projektowego

Zrédto: materiaty badanej firmy.

Faza wypracowywania koncepcji rozwiqzania

Pierwszym dzialaniem na tym etapie realizacji projektu bylo przygotowanie i
przeprowadzenie programu szkolen dla kadry kierowniczej dotyczacego zrowno-
wazonej karty wynikow. Szkolenia mialy na celu rozpowszechnienie nastepuja-
cych zagadnien zréwnowazonej karty wynikow:

e wyjasnienie istoty zrbwnowazonej karty wynikéw jako narzedzia zarzadzania
przedsigbiorstwem,;

e okreslenie metodologii i sposobu realizacji prac zwiazanych z wdrozeniem
zrownowazonej karty wynikow;

e okreslenie zrodet i rodzajow powiazan zrownowazonej karty wynikéw z inny-

mi systemami zarzadzania funkcjonujacymi w organizacji.

Po zakonczeniu cyklu szkolen przystapiono do przeprowadzenia wywiadow z
kadra kierownicza przedsigbiorstwa, ktore miaty okreslic sposob rozumienia wizji i
strategii oraz okresli¢ cele strategiczne realizowane w poszczegélnych obszarach
funkcjonalnych. Etap dotyczacy wywiadow z kadra kierownicza obejmowat naste-
pujace dziatania:

e zbudowanie odpowiednich formularzy (kwestionariuszy);

* wybranie z grona kadry kierowniczej grupy, z ktora przeprowadzono wywiady;
e przeprowadzenie wywiad6w;

e opracowanie i analiz¢ otrzymanych wynikow.

Wyniki wywiadow zostaty przedstawione zarzadowi firmy, a wnioski z nich
ptynace warunkowaty dalszy przebieg projektu. Wywiady przeprowadzone wsrod
kadry kierowniczej potwierdzily fakt, iz strategia jest znana i jednoznacznie rozu-
miana. W zwiazku z tym na forum zespotu projektowego i zarzadu przedsig¢bior-
stwa dokonano przegladu i adaptacji (modyfikacji) zalozen strategicznych, czyli
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misji, wizji i strategii. Przeglad strategii obejmowal nastgpujace dziatania:

e analiz¢ obecnej sytuacji przedsigbiorstwa;

e analiz¢ szans i zagrozen wystepujacych w blizszym i dalszym otoczeniu przed-
siebiorstwa;

e analizg silnych i stabych stron przedsigbiorstwa, gtéwnie jezeli chodzi o proce-
sy i potencjat przedsi¢biorstwa;

okreslenie strategii konkurowania i rozwoju segmentéw rynkowych;

e analiz¢ mozliwosci strategicznych oraz zrodetl osiggania przez firmeg przewagi
konkurencyjnej na rynku.

Dokonywanie okresowych przegladéw zatozen strategicznych (ktére powinno
sta¢ si¢ praktyka polskich przedsigbiorstw) niesie ze soba korzysci, z ktérych naj-
wazniejsze to aktualizacja i dostosowanie zatozen strategicznych przedsigbiorstwa
do zmian zachodzacych na rynku. Okresowa weryfikacja posiadanej wizji i strate-
gii dodatkowo sygnalizuje pracownikom wage strategii jako kierunku dziatania
przedsigbiorstwa. Podczas warsztatow dotyczacych przegladu wizji i strategii wy-
korzystano metod¢ szesciu kapeluszy autorstwa de Bono [3; 4], pozwalajaca na
grupowanie, strukturalizacj¢ i analiz¢ zagadnien dotyczacych zalozen strategicz-
nych. Wytyczone zalozenia strategiczne pozwalaty w toku dalszych prac zespotu
projektowego na wyznaczenie celow strategicznych, celow szczegélowych oraz
miernikéw tych celow. Etap ten obejmowal nastgpujace dziatania:
¢ zidentyfikowanie i analiz¢ ograniczen wynikajacych z przyj¢tej przez przedsig-

biorstwo strategii;

e skiadanie propozycji przez cztonkdw zespotu projektowego dotyczacych celow
strategicznych, celow szczegotowych i miernikow tych celow;
e okreslenie relacji przyczynowo-skutkowych migdzy celami strategicznymi

(opracowanie szkicu mapy strategii).

Szkic mapy strategii byt metoda strukturalizacji zagadnien dotyczacych zalo-
zen strategicznych przedsigbiorstwa. Mapa strategit w badanej firmie grupowala
cele strategiczne w ramach czterech perspektyw zrownowazonej karty wynikow i
faczyla te cele relacjami przyczynowo-skutkowymi. Bardzo wazna korzyscig pty-
naca z opracowania mapy strategii byt fakt, ze jest to forma opisu strategii przed-
sigbiorstwa, ktdra umozliwiala komunikowanie przyjetych zatozen strategicznych
w przedsigbiorstwie oraz dyskusje na ich temat. Opracowanie szkicu mapy strategii
konczylo fazg wypracowywania koncepcji zrownowazonej karty wynikow.

Faza wdroZenia rozwiqzania do realizacji

Faza wdrozenia koncepcjt do realizacji obejmowala prace zwiazane z budowa
procedur zasilajacych zrownowazona karte wynikow w dane oraz przebudowa
systemow bazodanowych posiadanych przez przedsigbiorstwo. W planach jest
rowniez instalacja systemu informatycznego stuzacego administrowaniu i zarza-
dzaniu zrownowazona karta wynikow. Poniewaz nie wszystkie dane do budowy
miernikéw byly dostepne w posiadanym przez przedsigbiorstwo systemie infor-
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matycznym, istotne bylo okreslenie, ktore mierniki nie moga by¢ wyliczane ze
wzgledu na brak danych. Nastgpnie nalezalo przystosowac posiadane srodowisko
informatyczne na potrzeby zréwnowazonej karty wynikow. Zbudowano wigc sys-
tem zasilania informacyjnego dla zrbwnowazonej karty wynikow, ktéry automaty-
zuje procesy pobierania i przetwarzania danych oraz umozliwia czg¢sciowe admini-
strowanie tak zlozonym narzedziem. Zaplanowano réwniez instalacje systemu
opartego na architekturze hurtowni danych dedykowanego zrownowazonej karcie
wynikéw, ktéry bedzie umozliwial wykonywanie symulacji, plandw i analiz, ptyn-
ne zarzadzanie zdekomponowanymi kartami procesow oraz raportowanie wykona-
nia celéw strategicznych i szczegélowych.

W fazie tej nastgpuje dekompozycja karty giownej na karty funkcjonalne [5].
W przypadku badanego przedsigbiorstwa zdecydowano si¢ na zdekomponowanie
karty gtéwnej nie na karty funkcjonalne, ale na karty procesoéw. Jest to spowodo-
wane faktem, ze wigkszo$¢ procesdw przebiega przez kilka jednostek funkcjonal-
nych. Zatem za realizacj¢ celow szczegétowych, zdekomponowanych na procesy
odpowiedzialna jest osoba zarzadzajaca procesem.

Po zakonczeniu fazy wdrozenia pozostata jeszcze sprawa zintegrowania zrow-
nowazonej karty wynikdw z innymi systemami zarzadzania funkcjonujacymi w
przedsigbiorstwie, np. systemem zarzadzania jakoscia oraz z systemem zarzadzania
procesami. Poniewaz karta wynikow nie jest odosobnionym systemem, powinna
wspoltdziata¢ z innymi narz¢dziami i systemami zarzadzania, a jej zadaniem zasad-
niczym powinien by¢ pomiar stopnia wdrozenia strategii oraz efektywnosci dziata-
nia przedsigbiorstwa. Wazne jest réwniez, ze firma planuje wykorzysta¢ zrowno-
wazong kart¢ wynikéw do oceny realizowanych przez przedsigbiorstwo projektow.
Przy planowaniu nowego projektu wyznaczane bgda cele szczegdtowe dla projektu
w czterech perspektywach, ktére beda wynikaé z celéw strategicznych zawartych
w karcie glownej. Poprzez obserwowanie stopnia osiagniecia celéw projektu okre-
$lic bedzie mozna jego wkiad w realizacj¢ strategii oraz efektywnos¢ zasobow
zaangazowanych w projekt,

4. Zrownowazona karta wynikow
jako element systemu zarzadzania strategicznego

W badanym przedsigbiorstwie zrownowazona karta wynikow traktowana jest
jako narzedzie systemu zarzadzania strategicznego. Obserwujac proces zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwa (rys. 2), mozna zauwazy¢ informacyjne sprz¢zenie
zwrotne powiazane ze zrownowazona karta wynikow, dzigki ktoremu tatwiej oce-
ni¢, czy strategia przedsigbiorstwa jest realizowana, czy tez nie. Nalezy podkresli¢
fakt, ze jest to mechanizm dynamiczny. Oddzialywanie czynnikow z wngtrza orga-
nizacji i otoczenia blizszego i dalszego implikuje zmiany w zatoZeniach strategicz-
nych, a co za tym idzie zmiany w modelu strategii przedsigbiorstwa (mapie strate-
gii). Zatem w systemie zarzadzania strategicznego okresowa weryfikacja misji,
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wizji i strategii przedsigbiorstwa jest niezbgdna i konieczna do prawidlowego roz-
woju przedsigbiorstwa. Przeglad taki w firmie jest dokonywany na bazie informacji

o osiaganiu celéw plynacych ze zrdwnowazonej karty wynikow.

Zbieranie danych

aktualizowanie

ankiety, rozmowy
z pracownikami

Rys. 2. Proces zarzadzania strategia badanego przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie materialéw badanej firmy.

z otoczenia i z firmy danych mapy strategii przegqul decyzja
oraz ich analiza strategu zarzadu
marketing: ocena stanu podjgcie decyzji
dane od klientéw, osiagnigcia przez zarzad
czasopisma, dane celéw W sprawie mapy
makroekonomiczne weryfikacja || strategii, zmiana
celéw, zmiana
zakupy: zalozen . hinat lacii
L_|dane od dostawcéw weryfikacja tpotez, refaci
hipotez przyczynowo-
finanse: zréwnowazona -skutkowych
rachunkowos¢, karta wynikéw
raporty bankowe
kadry:

W ramach systemu zarzadzania strategicznego zrownowazona karta wynikéw
moze by¢ takze wykorzystywana jako:
zrodto komunikowania strategii w przedsigbiorstwie oraz forum dyskusji nad

zalozeniami strategicznymi organizacji;

system ,,wczesnego ostrzegania” przed zagrozeniami plynacymi z otoczenia

rynkowego;

narzedzie skutecznego i efektywnego zarzadzania strategia przedsigbiorstwa.
W badanym przedsig¢biorstwie zrownowazona karta wynikow jest wykorzysty-
wana jako narzgdzie zarzadzania strategicznego. Na podstawie danych i informacji
pojawiajacych si¢ w procesie zarzadzania strategia podejmowane sa decyzje doty-
czace zmian i adaptacji obowiazujacych zatozen strategicznych. Podobnie informacje
z otoczenia rynkowego ogniskujace si¢ w zrownowazonej karcie wynikoéw firmy
powoduja koniecznos$¢ dokonania korekt w misji, wizji i strategii przedsigbiorstwa.
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THE PROJECT OF BSC IMPLEMENTATION AS AN INNOVATION
IN THE STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM ON THE EXAMPLE
OF A PROJECT MANAGED COMPANY

Summary

Balanced Scorecard is useful in working out a strategy by defining business aims of a company.
It also supports implementation of the strategy, currently modifying and adjusting it to changing
conditions of environment. It also serves for measuring the effectiveness of realized actions. The
example of the studied company confirms the complex character of Balanced Scorecard as a tool of
management incorporating the whole company and integrated with other systems of management in a
firm. The card is particulary efficient as an element of strategic management i.e. in the sphere of
verification of company’s strategy.


http://www.controlling.info.pl

	PROJEKT WDROŻENIA ZRÓWNOWAŻONEJ KARTY WYNIKÓW JAKO INNOWACJI W SYSTEMIE ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO NA PRZYKŁADZIE FIRMY ZARZĄDZANEJ PRZEZ PROJEKTY
	1. Wstęp
	2. Pojęcie i istota zrównoważonej karty wyników
	3. Zrównoważona karta wyników w badanej firmie
	4. Zrównoważona karta wyników jako element systemu zarządzania strategicznego
	Literatura

