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1. Wstep

Koncepcja controllingu wciaz ewoluuje, kolejne wdrozenia §wiadcza o szero-
kich mozliwoséciach zastosowan. Niemozliwe jest funkcjonowanie jakiejkolwiek
jednostki gospodarczej, ktora nie okre$litaby swojej misji, strategii, celow, nie zna
otoczenia i nie umie oceni¢ efektow swoich dziatan, a sa to typowe elementy con-
trollingu. Jednoczesnie controlling staje wobec nowych mozliwosci i wyzwan
wspoélczesnej gospodarki: nowoczesnych technologii, rozwoju rynku interneto-
wego, dynamiki otoczenia, globalizacji, wzrostu znaczenia konkurencji, szybkosci
podejmowania decyzji. Obecnie controlling jest traktowany jako nowoczesna kon-
cepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéry ulatwia jego adaptacjg w konkuren-
cyjnym i zmiennym otoczeniu [Controlling w dzialalnosci... 2004, s. 11]. Waznym
celem controllingu strategicznego jest dostarczanie i analiza informacji istotnych
dla sformutowania, wdroZenia i monitorowania realizacji strategii firmy. Cieka-
wym narzedziem controllingu strategicznego, pomocnym do osiagnigcia tego celu,
jest zrownowazona karta wynikow (balanced scorecard) opracowana przez Rober-
ta Kaplana i Davida Nortona.

2. Zréwnowazona karta wynikow
jako narze¢dzie controllingu strategicznego

Na poczatku lat dziewigcdziesiatych w USA zaczgto sig rozwija¢ nowe podej-
$cie do zarzadzania strategicznego, okreslone jako balanced scorecard (BSC),
strategiczna karta wynikéw lub zréwnowazona karta wynikow. Twércami tej kon-
cepcji sa: Robert S. Kaplan, profesor rachunkowos$ci w Harvard Business School,
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oraz David P. Norton, prezes Renaissance Solutions Inc., migdzynarodowej firmy
konsultingowej specjalizujacej si¢ w systemach mierzenia efektywnos$ci i doskona-
lenia organizacji. Zaproponowali oni narz¢dzie oceniajace dzialalno$¢ przedsig-
biorstwa z czterech perspektyw:

— finansowej,
— klienta,
— procesdOw wewngtrznych,
— rozwoju.
PERSPEKTY WA FINANSOWA
Jak powinni nas g g
postrzegac udziatowcy, || |
aby uznano, ze ﬁ 2| 8| o
odnie§liSmy sukces | = E % _§
finansowy? S5zl 8
PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW
- gl |8 ] W jakich procesach, |g| |2
Jak.povlnnn.l nas B 2 Wizja powinnismy celowaé, |g, 2
odbieraé klienci, || |® i strategia b fakei (28
aby$my zrealizowali |E|3| 8|3 aby usatystakcjonowac | g/ 3| «
swoja wizje? =|Els _§ udzialowcow HEHE
96 SHEIR l i klientow? SAEEIR
PERSPEKTYWA ROZWOIJU
I DOSKONALENIA
Jak zachowaé 8 $
zdolno¢ do zmian | g ‘.a
i poprawy efektywnosci, '—é 2|8«
aby zrealizowac HHHEE
nasza wizje? SIElS 3

. Rys. 1. Cztery perspektywy strategicznej karty wynikéw
Zrédio: [Lewandowska, Likierski 2005, s. 32].

Kazdy z tych obszaréw obejmuje pomiar zdefiniowanej grupy miernikéw po-

przez podanie dla kazdego z nich [Zelinski, Internet, s. 1]:

— celu (np. zwigkszenie lojalnosci klientow),

wskaznika (np. churn),

zalozen (np. zmniejszenie wskaznika do ustalonej wartosci, np. 5%),

dziatan (np. wprowadzenia programéw lojalnosciowych).

Wystepujace w nazwie okreslenie ,,zrownowazona” (balanced) powinno odno-

si¢ sie do [Lewandowska, Likierski 2005, s. 33]:

— celéw krétko- i dlugoterminowych,

— miernikéw finansowych i niefinansowych,

— wskaznikéw wynikowych bgdacych wypadkowa zdarzen majacych miejsce
w przesztosci i wskaznikow prognozujacych, zorientowanych na przyszte wyni-
ki przedsigbiorstw,
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— celéw skwantyfikowanych i celow migkkich (subiektywnych),

— wskaznikéw zewnetrznych (akcjonariuszy i klientéw) oraz wskaznikow we-
wnetrznych (proceséw i pracownikéw).

Twércy BSC w centrum procesu zarzadzania umieszczaja misj¢ i strategig,
ktore przekladaja na mierzalne cele; proponuja tworzenie map strategicznych,
stanowiace graficzny szkic zdefiniowanych celéw w poszczegélnych ptaszczyz-
nach oraz powiazan przyczynowo-skutkowych. Cele sa opisywane przez takie
wymiary, jak: zamiar (kierunek dazen), miemnik, wartos¢ docelowa i termin realiza-
cji. Dzieki polaczeniu celow strategicznych siecia zaleznosci mapa strategii staje
si¢ zbiorem hipotez zakladajacych, Ze realizacja jednego celu (przyczyna) wptynie
na osiagniecie innego celu (skutek). Mapa strategii to zbidr hipotez na temat
wplywu [Controlling w przedsiebiorstwie... 2003, s. 21-22]:

— celéw z perspektywy wiedzy i rozwoju (np. poprawa satysfakcji pracownikéw)
na cele z perspektywy proceséw,

— celéw z perspektywy proceséw (np. skrécenie czasu dostawy, zmniejszenie
liczby brakéw) na cele z perspektywy klientow definiujace zalozona propozycjg
wartosci dla klienta,

— celow z perspektywy klientow definiujacych zalozona propozycjg wartosci dla
klienta (np. poziom obshugi dostawczej, jakos$c¢, dostgpnosé, cena) na cele wy-
nikowe z perspektywy klienta,

— celéw wynikowych z perspektywy klienta (np. satysfakcja klientow, lojalnosé
klientow, udzial w rynku) na cele z perspektywy finansowej, np. przychody
z dotychczasowych klientéw, przychody z pozyskanych klientéw, ekonomiczna
warto$¢ dodana (economic value added — EVA),

Koncepcja BSC moze by¢ wykorzystywana nie tylko do pomiaru efektywnosci
dziatan firmy, ale takze w procesie usprawniania zarzadzania, przy wdrazaniu
strategii jako narzgdzie do stalego monitorowania skutecznosci realizacji planow
rozwoju firmy. Moze mie¢ zastosowanie w roéznych jednostkach gospodarczych
oraz w organizacjach non-profit, zaréwno w wielkich firmach, jak i w malych,
gdzie mozna wdrozyc¢ i $ledzi¢ kilka kluczowych dla organizacji wskaznikow.

Tabela 1. Réznice w metodach wdrozeniowych BSC

Nurt amerykanski — R. Kaplan, D. Norton Nurt europejski — H. Friedag, W. Schmidt

Tworzenie map strategicznych Tworzenie macierzy domku "SKW”
Najwazniejsze znaczenie ma kapitat finansowy | Najwazniejsze znaczenie ma kapitat
Uwzglgdniane cele strategiczne dlugookresowe, | intelektualny

krétkookresowe lub operacyjne Uwzglgdniane tylko cele o znaczeniu
Kaskadowanie SKW na poszczegdlne dziaty strategicznym

Rozréznienie zarzadczej i sprawozdawczej
karty wynikéw

Tworzenie ponadwydziatlowych zespotow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Idea BSC ewoluuje, pojawiaja si¢ nowe adaptacje i rozwinigcia, metody wdro-
zeniowe mozna podzieli¢ na dwa nurty [Lewandowska, Likierski 2005, s. 39].
- ,.amerykanski” — R. Kaplan, D. Norton,
- ,europejski” — H. Friedag, W. Schmidt.

»Niezaleznie od wymienionych rozbieznosci w pogladach cel jest ten sam:
chodzi o to, aby przedsigbiorstwo stosujace strategiczng karte wynikow byto przy-
gotowane na spotkanie z przyszioscia!” [Lewandowska, Likierski 2005, s. 48].

3. Wykorzystanie zréwnowazonej karty wynikow w e-biznesie

Nowoczesne technologie zmieniaja otaczajacy S$wiat w zawrotnym tempie,
przemiany dotycza wszystkich sfer zycia: pracy, nauki, zakupow oraz biznesu.
Intemet stwarza niespotykane dotad mozliwosci, nowe wyzwania, ale istawia
wymagania. Aktywno$¢ internetowa firm powoduje konieczno$¢ wyznaczania no-
wych wlasnych celow, przyjgcia strategii umozliwiajacej ich osiagnigcie, zain-
westowania w technologig, ktora umozliwi uczestnictwo w przestrzeni wirtualnej.
BSC moze sta¢ sig pomocnym narz¢dziem wdrazania skutecznej strategii pro-
wadzenia biznesu w sieci oraz pomiaru dziatan e-biznesowych. Opracowana przez
Kaplana i Nortona metoda doczekala si¢ réznych wersji, ktérych istota polega na
przystosowaniu oryginalnej koncepcji do pewnych szczegdtowych uwarunkowan
danego obszaru zastosowania. Jedng z takich adaptacji jest zaproponowana przez
H. Hasona, H. Tibbitsa, W. van Grembergena i I. Amelinckxa wersja zrdwnowa-
zonej karty wynikow przeznaczona do wykorzystania w dziedzinie electronic
commerce [Niedzwiedzinski 2004, s. 124].

Przewiduje ona zastapienie:

— plaszczyzny finansowej plaszczyzna gospodarczg, ktéra obejmuje szerszy za-
kres spraw — poza analiza costs/benefit uwzglednia analizg ryzyka zwiazanego

z inwestowaniem w gospodarke elektroniczna,

— plaszczyzny klienta ptaszczyzng zaleznosci obejmujaca relacje firmy nie tylko

z klientami, ale takze z innymi podmiotami, takimi jak dostawcy, partnerzy itp.,
— plaszczyzny procesow wewngtrznych plaszczyzng elastyczno$ci procesow

i struktur, ktora eksponuje kwestig zapewnienia elastyczno$ci prowadzenia calej

dziatalnosci gospodarczej w wyniku zastosowania nowej technologii,

— plaszczyzny rozwoju ptaszczyzna kapitatu intelektualnego, ktory decyduje

o dlugofalowej konkurencyjnosci organizacji na rynku [Niedzwiedzinski 2004,

s. 124-125].

H. Friedag oraz W. Schmidt, nie negujac zasadnosci formulowania czterech
plaszczyzn strategicznych, wprowadzaja nowe perspektywy, bgdace uzupetnieniem
modelu ijego uszczegolowieniem. Niemieccy specjalisci zalecaja szczegétowa
analize potrzeb i dopasowanie SKW do konkretnej organizacji, jej profilu, struk-
tury i strategii [Lewandowska, Likierski, Internet, s. 5].
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Tabela 2. Zréwnowazona karta wynikéw dla e-gospodarki

Zagadnienia szczegdlowe

Przyklady miemikow dotyczacych

klienci
dostawcy
partnerzy
konkurenci

Plaszczyzna /przykladowe kryteria poszczegblnych kryteriéw

Gospodarcza koszty koszty operacyjne

korzysci wynik operacyjny

ryzyko zwrot z inwestycji

skala dzialania rentownosé produktow

wskazniki obrazujace przejscie od rynku
lokalnego do globalnego

Zaleznosci rynek docelowy udziatl w rynku

dynamika sprzedazy

wskaznik rotacji klientow

poziom satysfakcji klientow

poziom zagrozenia przez konkurencj¢

Elastycznosci

procesy projektowe

czas opracowania projektu

intelektualnego

zbiorowa wiedza pracownikéw
stosunki interpersonalne

proceséw procesy wytwoércze czas obshugi klienta

wewngtrznych | procesy marketingowe czas obshugi zamowien
procesy logistyczne efektywno$¢ cyklu produkcyjnego
elastycznosé poziom dostosowania produktéw do
skalowalnos¢ indywidualnych zyczen klientow
efektywnosc poziom interakcji nowych systeméw
integracja proceséw informacyjnych z juz istniejacymi w firmie

Kapitatu procesy badawczo-rozwojowe rotacja kluczowych pracownikéw

nakiady na szkolenia
naklady na badania i rozwdj

Zrédto: [Niedzwiedzinski 2004, s. 125].

Strategia e-biznesu powinna odpowiada¢ na pytanie, co przedsigbiorstwo chce
osiagna¢, wkraczajac na $ciezkg e-biznesu. Cele powinny by¢ definiowane w kon-
tekécie potrzeb rynku i klienta. Najwigksze sukcesy w Internecie odnosza firmy,
ktorych wspolng cecha jest patrzenie na zewnatrz oraz zdajg sobie sprawg z faktu,
ze w sieci nikt nie jest w stanie wszystkiego zrobi¢ sam i wchodza w programy
partnerskie, zawieraja umowy dystrybucyjne i wzbogacajace zawarto§¢ witryn
[Carpenter 2001, s. 19]. E-biznes opiera si¢ na sieci relacji pomigdzy organizacja,
klientami, partnerami i dostawcami; coraz wigkszego znaczenia nabieraja analizy
benchmarkingowe. Z tego wzgledu w sprzedazy internetowej plaszczyzne zalez-
no$ci mozna podzieli¢ na:

plaszczyzng klienta,
plaszczyzng partneréw,
plaszczyzng dostawcow,
plaszczyzng konkurencji.
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Rys. 2. Perspektywy strategicznej karty wynikdw w internetowej sprzedazy bezposrednie;j
Zrodto: opracowanie wlasne.

Kazde zaplanowane przedsigwzigcie powinno mie¢ narz¢dzia do mierzenia
stopnia osiagania swoich planéw, wszelka dzialalnos¢ powinna sig rozpoczyna¢ od
nakre$lenia strategii, przelozenia jej na cele i miemiki, a w trakcie jej wdrazania
nalezy monitorowa¢ postepy i reagowaé na odchylenia od planu — do tego wiasnie
shuzy zréwnowazona karta wynikéw. Jej wykorzystywanie w e-biznesie moze
przynie$¢ wiele wymiernych korzysci.

4. Podsumowanie

E-menedzerowie, aby przystosowaé si¢ do dzialania w wysoce zmiennym
i konkurencyjnym otoczeniu, powinni postugiwaé si¢ efektywnymi instrumentami
zarzadzania, a do takich nalezy controlling. Jest to nowoczesna koncepcja zarza-
dzania, umozliwiajaca szybka reakcj¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu, na po-
dejmowanie optymalnych decyzji i dostosowanie si¢ do wymagan klienta. Jednym
z instrumentéw controllingu strategicznego jest zrownowazona karta wynikow. Jej
wdrozenie w internetowej sprzedazy bezposredniej moze by¢ pomocne przy szaco-
waniu efektywnosci dzialan e-biznesu oraz w przejsciu od zalozonych celéw do
dziatan powodujacych osiagnigcie planowanych warto$ci miernikéw.
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BALANCED SCORECARD IN THE INTERNET DIRECT SALE
Summary

Controllership faces new possibilities and challenges in the contemporary economy: modern
technologies, development of the internet market, dynamism of its environment, globalization, increa-
sing competition, fast rate of making decisions. Balanced Scorecard is an interesting tool of the
strategic controllership worked out by Robert Kaplan and David Norton. The aim of this article is to
present and evaluate this concept as well as the possibility of using it in e-business. Applying BSC in
the internet direct sale can be helpful in estimating the efficiency of e-business actions and transition
from the established goals to the actions causing the achievement of the planned value of measures.
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