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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest analiza mozliwo$ci 1 potencjalnych korzysci z
wprowadzenia zrownowazonej karty wynikow do systemu zarzadzania dla matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore w wigkszosci korzystaja tylko z informacji pochodzacych ze wskazni-
kow finansowych, pokazujacych jedynie dane historyczne. Wiaczenie wskaznikow niefinan-
sowych, celow krotko- i dlugoterminowej dziatalnosci, wskaznikow wyprzedzajacych oraz
zewngtrznej 1 wewngtrznej efektywnos$ci powinno pozwoli¢ na pelniejsza realizacj¢ misji or-
ganizacji 1 przyczyniac si¢ do wprowadzenia niezbgdnych zmian.

Stowa klucze: zrownowazona karta wynikow, efektywno$¢, mierniki, poréwnanie

1. Wstep

Efektywne funkcjonowanie i rozw6j kazdej organizacji, niezaleznie od jej charak-
teru i skali dzialania powinny opiera¢ si¢ na realizacji okreslonej strategii. Jest ona
w pewnym stopniu kompromisem pomigdzy aktualna sytuacja rynkowa a dazenia-
mi firmy. Do niedawna plan strategiczny obejmowala jedynie cele finansowe, ktore
wydawaly si¢ by¢ najbardziej wymiernymi okre$leniami kondycji przedsigbior-
stwa. Obecnie analizuje si¢ rowniez cele z takich obszarow, jak: kontakty z klienta-
mi, wydajnos¢ procesow produkcyjnych, efektywno$¢ struktury organizacyjnej,
szybko$¢ reagowania na zmienno$¢ rynku, umiejetnos¢ uczenia si¢ i zarzadzania
wiedza. Takie wieloptaszczyznowe zarzadzanie strategiczne cechuje zrownowazo-
na karte wynikow (ang. Balanced Scorecard), ktora jest efektem badan nad dosko-
naleniem stosowanych w praktyce miernikéw efektywnosci ekonomicznej. Punk-
tem wyjscia do jej wdrozenia jest wizja 1 misja organizacji przekladajaca si¢ na
krotko- i dlugoterminowa strategie. Zrownowazona karta wykorzystuje cztery od-
rgbne, ale potaczone ze soba perspektywy, dajace kierownictwu firmy informacje
zarowno ilosciowe, jak 1 jako$ciowe na temat stopnia osiagania wyznaczonych ce-
low strategicznych przez jednostki, departamenty, a nawet przez poszczegdlnych
pracownikow.
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2. Nowoczesne narze¢dzie pomiaru dokonan — karta wynikow

2.1. Geneza powstania

Geneza powstania narzedzia, jakim jest Balanced Scorecard, byty dtugoletnie bada-
nia prowadzone nad systemem pomiaru efektywnosci funkcjonowania amerykan-
skich firm, ktére ukierunkowane byly na stworzeniu modelu, zapewniajacego prze-
krojowy pomiar ich dziatalnosci, odmienny od dotychczas stosowanego systemu
opartego wytacznie na miarach finansowych.

Kluczowym czynnikiem sukcesu w biznesie stata si¢ zdolno$¢ pozyskania i wy-
korzystania aktywow intelektualnych, ktore zdecydowanie staty si¢ istotniejsze od
aktywow rzeczowych. Glowny nacisk ktadziono na rozwoj, innowacyjnos¢, budo-
wanie kontaktow z klientami, a takze dostosowanie oferty rynkowej do indywidual-
nych ich preferencji. Jednoczesnie lansowano wysoki priorytet informatyzacji firm
jako podstawowy element ich rozwoju i budowy przewagi konkurencyjnej. Aby
temu podolac, niezwykle istotnym okazato si¢ posiadanie dobrze wyksztatconego i
zmotywowanego personelu, potrafiacego wnies¢ istotna wartos¢ do firmy poprzez
swoja wiedzg, posiadane informacje i unikalne umiejgtnosci.

,»W obliczu zaistnialych warunkow, coraz czgsciej napotykano na krytyke oceny
dziatalnos$ci firm na podstawie statycznych, czgsto ilustrujacych sytuacje w ujgciu ex
post, miernikdw finansowych. Stosowanym miarom finansowym przypisywano
wiele ograniczen i niedoskonatosci, ktore w obliczu nowych warunkow gospodaro-
wania, dyskwalifikowaty ich przydatnosc¢ i skuteczno$¢ w monitorowaniu i kontroli
realizacji strategii” [Kaplan, Norton 2002, s. 13—16].

2.2. Przewaga karty wynikéw nad miernikami finansowymi

Sposrod najistotniejszych ograniczen redukujacych przydatnos¢ miernikéw finanso-

wych wyr6zni¢ mozemy:

* waski horyzont informacji z zakresu dziatania firmy, niepozwalajacy na ujgcie
wszystkich istotnych elementéw wplywajacych na jej konkurencyjnosé,

e sklanianie menedzerow do myslenia krotkookresowego podczas podejmowania
decyzji,

e trudnosci w przetozeniu efektow pracy jednostek organizacyjnych i poszczegol-
nych pracownikow na efekty tylko finansowe, powodujace z jednej strony utrud-
niona komunikacj¢ i zrozumienie strategii, z drugiej za$ trudnos$¢ kaskadowania
strategii na poziom operacyjny,

e brak petnego obrazu rozwoju przedsigbiorstwa,

e informowanie tylko o skutkach uzyskanych przez przedsigbiorstwo efektow,
a nie o ich doktadnych przyczynach.

Aby wyeliminowaé powyzsze ograniczenia, podjeto szereg badan i prob stwo-
rzenia narzgdzia, ktore bytoby w stanie obejmowac pelne spektrum dziatalno$ci
przedsigbiorstwa i spelniatlo wymogi stawiane przez otoczenie biznesowe.
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2.3. Pionierzy wdrazania karty wynikéw

Poczatki prac nad stworzeniem systemu pomiaru realizacji strategii opartego o
wspomniane wyzej zalozenia siggaja konca lat 80. ubieglego stulecia. Wtedy w ame-
rykanskiej firmie Analog Devices Inc. powstato pierwsze narzedzie pomiaru doko-
nan przedsigbiorstwa pod nazwa Corporate Scorecard. Rownoczesnie firma Apple
Computer, przy okazji restrukturyzacji proceséw biznesowych, stworzyta przy po-
mocy firmy doradczej KPMG system pomiaru efektywnosci, zaktadajacy rownowa-
ge pomiedzy miernikami finansowymi i niefinansowymi oraz uwzgledniajacy anali-
zg przyczynowo-skutkowa uzyskanych rezultatow.

Na bazie wypracowanych doswiadczen przez firmy ADI oraz Apple Computer
przy wspotudziale firmy KPMG, kontynuowano prace badawcze nad stworzeniem no-
wego systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstw. Wsrdd uczestnikow tegoz projektu
znalezli si¢ migdzy innymi Dawid Norton, jako szef projektu oraz Robert Kaplan,
petiacy funkcje konsultanta naukowego. Wykorzystujac doswiadczenia zebrane w
prowadzonych poprzednio projektach, a w szczegolnosci bazujac na koncepcji Corpo-
rate Scorecard, zespot projektowy prowadzit prace, ktére daty poczatek koncepcji Bal-
anced Scorecard, czyli zrownowazonej karcie wynikow. Tworcy tej koncepcji R. Ka-
plan i D. Norton opublikowali wyniki swoich badan w ,,Harward Business Review”
w 1992 r., natomiast cztery lata pdzniej wydali ksiazke The Balanced Scorecard.

3. Istota karty wynikow

3.1. Zalety stosowania karty wynikéw

Zréwnowazona karta wynikow jest narzedziem wspomagajacym zarzadzanie przed-
sigbiorstwem od strony planowania, wdrazania, monitorowania i kontroli realizacji
strategii, charakteryzujaca si¢ wieloaspektowym podejsciem z punktu widzenia
funkcjonowania firmy. Wykorzystuje spojny system finansowych i niefinansowych
miernikéw oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji, ktore umozliwiaja kon-
trolowanie zdarzen przesztych, a takze antycypowanie wynikow w przysztosci. Do-
datkowa funkcja karty jest zréznicowanie miar z uwagi na pomiar osiagnigtych wy-
nikow w przesztosci 1 probe identyfikacji no$nikdw przysztych rezultatow.

Bardzo istotng cecha miar stosowanych do pomiaré6w wynikow jest ich rowno-
waga w wielu dziedzinach ich zastosowania. Petniac rol¢ parametrow strategii, two-
rza one uporzadkowany tancuch przyczynowo-skutkowy, ilustrujacy istotne aspekty
dzialalno$ci firmy oraz ich wzajemne powiazania i zaleznosci. Dzigki zrownowaze-
niu miar uzyskujemy efekt synergii, polegajacy na:

e uzupelnieniu miar finansowych miarami niefinansowymi,

e zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujacymi w sposob zapewniajacy
komplementarno$¢ oceny osiagnigtych rezultatow i skutkdw, majacych na nie
wplyw w ujeciu historycznym i przyszto§ciowym,

* powiazaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co utatwia kaskado-
wanie strategii na nizsze szczeble organizacyjne,
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e ustaleniu, jakie mierniki sg istotne w perspektywie krotko-, a jakie w dtugoter-
minowe;j.

Czynnikiem skupiajacym powyzsze zalezno$ci jest natomiast koncentracja na
wzroscie wartosci firmy 1 mozliwos¢ przetozenia strategii wzrostu na dziatania ope-
racyjne.

Balanced Scorecard begdac narzgdziem wspomagajacym zarzadzanie przedsig-
biorstwem, musi wynikac i pozostawaé w $cistej korelacji z jego strategia. Oznacza
to, ze strategia definiowana przy pomocy karty wynikow przybiera formg uporzad-
kowanego, powiazanego zestawu mierzalnych celow. Cele i mierniki ich realizacji
wynikaja z kolei z wizji strategii.

3.2. Budowa zro6wnowazonej karty wynikow

Budowa zréwnowazonej karty opiera si¢ na czterech perspektywach funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa istotnych z punktu widzenia jego efektywnosci:

PERSPEKTYWA
FINANSOWA
—cele,
— mierniki,
— inicjatywy
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Rys. 1. Struktura karty wynikow
Zrodto: [Kaplan, Norton 2002].
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1. perspektywie finansowej, ilustrujacej bezposrednio rezultat przyjetej do reali-
zacji strategii, gdzie warto$ci zamieszczonych w niej miernikow stanowi¢ beda kon-
sekwencje podjgtych dziatan i uzyskanych efektow w pozostatych perspektywach,

2. perspektywie klienta, skupiajacej najwazniejsze zagadnienia zwigzane z ryn-
kiem, na ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, warunkujace poprzez realizacjg ce-
16w rynkowych, osiagnigcie zamierzonych rezultatow finansowych,

3. perspektywie procesow wewngetrznych, oddajacej specyfike wewngtrznego
mechanizmu funkcjonowania przedsigbiorstwa, artykutujac najwazniejsze czynniki
majace wptyw na wewngetrzng efektywnos¢ funkcjonowania, co wplywa na pozycje
rynkowa 1 mozliwos$ci generowania wartosci firmy,

4. perspektywie rozwoju, opisujacej stan podstawowych zasobow przedsigbior-
stwa, wskazujac na potrzeby jego udoskonalenia, zmiany czy rozwoju.

Perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa karty wynikoéw, wyrazajac efekty dziatalnosci przedsigbior-
stwa we wszystkich jego dziedzinach, okresla oczekiwane efekty finansowe oraz sta-
nowi wytyczne celow i miernikdéw w pozostatych perspektywach. Jest ona zatem
nadrzedna, zajmujaca czotowe miejsce w tancuchu przyczynowo-skutkowym, od-
zwierciedlajacym relacje pomiedzy perspektywami karty wynikow.

Ustalajac cele i mierniki finansowe podczas budowy perspektywy finansowej,
nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na spojnosc z realizowana przez firmg strategia
rynkowa, uzalezniong od fazy zycia organizacji, w ktorej ona si¢ aktualnie znajduje
badz w ktora wejdzie w perspektywie czasowej obowiazywania karty wynikow.

Kaplan i Norton identyfikuja trzy gtdéwne fazy zycia organizacji, ktore z kolei
determinuja odmienne priorytety strategiczne dla firmy:

1. wzrost — przedsigbiorstwo posiada znaczny potencjal rozwojowy, wymagaja-
cy angazowania znacznych zasobow na inwestycje i poszerzanie asortymentu i wo-
lumenu oferowanych produktow;

2. utrzymanie — przedsigbiorstwo uzyskuje juz stabilno$¢ rynkowa, ale wciaz ma
mozliwosci rozwoju, doskonalenia metod dziatania zweryfikowanych przez do-
swiadczenie zdobyte na rynku, a takze inwestowania w likwidacje ,,waskich gardel”,
ktore blokuja rozwdj w pewnych obszarach dziatalnosci;

3. dojrzatos¢ — przedsigbiorstwo przestaje inwestowacé w poszerzenie potencjatu
rynkowego, mozliwe jest jedynie inwestowanie w utrzymanie obecnego potencjatu.

Majac na uwadze zréznicowanie funkcjonowania firmy w poszczegélnych fa-
zach zycia, cele i precyzujace je mierniki sg rowniez zupelnie odmienne.

Perspektywa klienta
Koncentracja na klientach staje si¢ w obecnej sytuacji rynkowej sprawa niezwykle
istotng dla utrzymania pozycji konkurencyjnej i czerpania z tego tytutu oczekiwa-
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nych profitow. Powoduje to koniecznos¢ dostosowania si¢ firmy do konkretnych
potrzeb klientdw i skoncentrowanie si¢ na tych, ktore jest w stanie najlepiej zaspo-
koi¢, a przy tym uzyskac przewagg konkurencyjna.

Perspektywa klienta w karty wynikow jest zrodtem realizacji celow finansowych
firmy. To, co oferujemy klientom oraz na jakich zasadach, warunkuje przyszle czyn-
niki sukcesu finansowego firmy. Rozrézniamy dwie grupy miernikow w perspekty-
wie klientow, a mianowicie:

1. informujace nas o wynikach osiagnigtych w przesztosci w obszarze wybra-
nych segmentow rynku, czy grup klientow,

2. wskazujace co przedsigbiorstwo powinno zrobi¢ w przyszlosci, co zaofero-
wac klientom, aby osiagna¢ wysoki poziom satysfakcji, lojalno$¢ i pozadany udziat
w rynku [Nowak 2008, s. 211].

3.3.1. Perspektywa procesow wewnetrznych

Perspektywa procesow wewnetrznych ujmuje cele i mierniki dotyczace usprawnien
1 osiagnie¢ w zakresie kluczowych proceséw biznesowych przedsigbiorstwa, maja-
cych wpltyw na realizacje strategii w perspektywie klienta i finansowej. Tak wigc
kazde przedsigbiorstwo powinno zdefiniowa¢ swdj wlasny, indywidualny tancuch
tworzenia warto$ci w celu zaprojektowania perspektywy proceséw wewngtrznych.

Tworcy karty wynikéw zaproponowali ogdlny model tancucha wartosci, ktory
moze by¢ wykorzystywany jako fundament do budowy strategii w perspektywie
procesé6w wewngtrznych. Obejmuje on trzy zasadnicze grupy procesow:

1. innowacyjne,

2. operacyjne,

3. obstugi posprzedazowe;j.

3.3.2. Perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju karty wynikow stanowi swojego rodzaju fundament, umozli-
wiajacy realizacj¢ miar i celow w pozostatych trzech perspektywach. Mierniki wy-
stepujace w tej perspektywie podzielic mozemy na dwie grupy:
1. podstawowe, ilustrujace wynik przeprowadzonych udoskonalen i dziatan roz-
wojowych w obszarach: zasobow ludzkich, organizacji i infrastruktury majatkowe;j,
2. specyficzne, stanowiace kluczowe czynniki sukcesu, determinujace pojawie-
nie si¢ pozadanego wyniku.

3.3.3. Mierniki w strategicznej karcie wynikow

Strategiczna karta wynikow jest narzedziem, ktore wpisuje si¢ w dwoch wymiarach
zarzadzania przedsigbiorstwem: strategicznym i operacyjnym. Pierwszym wymia-
rem jest mozliwo$¢ przedstawienia kluczowych kierunkdéw rozwoju organizacji oraz
ich wzajemnych powiazan. Atutem karty jest sparametryzowanie na poziomie pro-
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Mierniki wynikowe

Mierniki specyficzne

WYNIKI
ROTACJA WYDAJNOSC
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Zaangazowanie
pracownikow
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technologiczna

Umiejgtnosci
personelu

Rys. 2. Ilustracja miernikow w perspektywie rozwoju i ich wzajemnych powiazan

Zrédlo: [Rachunkowosé. .. 2002].

cesOw obranych przez firmg kierunkow strategicznych. W polaczeniu z perspektywa
czasowa, wskazuje to, jaki wptyw bedzie miata obrana strategia, na poszczegdlne
obszary dziatalnosci firmy.

Drugim wymiarem jest operacyjna rola karty wynikéw, czyli §ledzenie na bieza-

co jak jedne z realizowanych zalozen strategii wplywaja na drugie. Osoba zarzadza-
jaca danym obszarem organizacji ma dzigki karcie mozliwos¢:

mierzy¢ skutecznosci podejmowanych dziatan,

komunikowa¢ uczestnikom innych obszaréw organizacji o efektach swoich
dziatan,

analizowa¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe przy wynikach poszczegdlnych
miernikdw w celu zaplanowania dziatan korygujacych,

korygowa¢ funkcjonowanie procesu w zaleznosci od uzyskanych wynikow
miernikow,

mierzy¢ stopien realizacji projektoéw powolanych na poziomie strategicznym
karty wynikow.

Mierniki wykorzystywane w budowaniu poszczegdlnych perspektyw karty sa

elementem, ktory scala oba obszary w skuteczne narzedzie zarzadcze. Temat mier-
nikow jest interesujacy nie tylko z perspektywy wdrozenia czy optymalizowania
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karty wynikow. Srednio, co drugi uczestnik warsztatow dotyczacych modelowania
procesow, czy zarzadzania procesami wsrod swoich oczekiwan wskazuje na te za-
gadnienia:

e jak mierzy¢ proces?

e jak dobiera¢ mierniki?

e jak szuka¢ relacji pomigdzy miernikami?

Zanim szczegotowo zostanie omowiona tematyka miernikow, warto chociaz kil-
ka stoéw powiedzie¢ na temat definicji czy tez terminologii. Oprocz wyrazenia mier-
nik, czgsto w publikacjach dotyczacych pomiaru skutecznos$ci dziatania pojawia sig
wyrazenie wskaznik. Literatura przedmiotu rozgranicza te wyrazenia, podajac naste-
pujace definicje: ,,wskaznik iloraz miernikéw, lub przedstawienie rozpatrywanej
wielko$ci pozwalajace na interpretacje stanu, ewentualnie tendencji”’. Warto zwrdcic¢
uwage, ze wyrazanie si¢ miernik czy wskaznik dla osoby postugujacej si¢ karta ra-
czej nie ma znaczenia. Wazne jest, na ile zdefiniowany do mierzenia danego zjawi-
ska w procesie miernik/wskaznik spetnia swoje zadanie.

Definiowanie miernikow

Karta wynikow jest narzedziem bardzo precyzyjnym. Mierniki wykorzystywane w
poszczegblnych perspektywach musza by¢ w zwiazku z tym solidnie opisane. Solid-
nie, czyli w sposdb pozwalajacy na jednoznaczna interpretacje wyniku uzyskanego
za posrednictwem danego miernika. Na jego opis sktadaja si¢ nastepujace zagadnie-
nia: nazwa, sposob obliczania, miano, mozliwe odchylenia, warto$¢ docelowa, czg-
stotliwo$¢ pomiaru, osoba odpowiedzialna za miernik.

Nazwa miernika powinna by¢ czytelna dla danej organizacji. Poslugujac sig nia,
pracownicy w danej firmie nie powinni traci¢ czasu na odcyfrowywanie, co si¢ za
nig kryje. Jest tutaj dopuszczalna pelna dowolno$¢, pod warunkiem, ze organizacja
nie jest w strukturze wielozaktadowej/korporacyjnej, ewentualnie, jezeli z danego
miernika nie musi korzystac¢ kto$ z zewnatrz naszej firmy. Wtedy warto si¢ trzymac
utartych konwencji, albo $cisle taczy¢ nazweg miernika z definicja, czyli sposobem
liczenia.

Precyzyjne okre$lenie sposobu liczenia miernika jest istotne z kilku powodow.
Po pierwsze, nalezy pamigta¢ o tym, ze zakres danej wielkos$ci uzytej do policzenia,
sposob wykorzystania, jednostka, czy wylaczenia zwiazane z dang wielko$cia w
procesie maja decydujacy wplyw na wyliczona wartos¢. Po drugie, przy nieprecy-
zyjnym okresleniu jak dany miernik ma by¢ policzony nie do konca bgdziemy
w stanie interpretowac jego wartos$¢, tracac czas na precyzowanie co faktycznie
on pokazuje. I w koncu, nalezy pamicta¢ o tym, ze niejednokrotnie dany miernik
bedzie wyliczany na nasze zlecenie w innym miejscu organizacji. Warto uniknaé
niepotrzebnej straty czasu z kilkukrotnym tlumaczeniem, co autor chciat przez to
powiedzie€.

Miano, czyli pokazanie, w jakich jednostkach przedstawiamy nasza wyliczona
warto$¢, porzadkuje nam miernik i pozwala na okreslenie, z jaka skala zjawiska
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mamy do czynienia. Podstawowe hasta, jakie powinny przyswieca¢ osobom definiu-
jacym miano, jest przedstawienie odpowiedniej kalibracji skali do sytuacji. Pomoc-
ne przy doborze miana i skali jest rowniez przemyslenie warto$ci mozliwego odchy-
lenia od warto$ci miernika.

Miernik — opis rezultatu procesu, odchylenie mozna nazwac inaczej widetkami,
po ktérych mozemy sig porusza¢ przy danym procesie. Niekorzystne przekroczenie
(z gbry lub z dotu) wartosci miernika obliguje do podjecia dziatan korygujacych.

Jaka warto$¢ miernika procesu nalezy uzna¢ za juz alarmujaca? Jezeli nie ma
danych historycznych z danego procesu, ustala si¢ odchylenie zgodnie z doswiad-
czeniem 0sOb zaangazowanych w jego realizacj¢. Inng ewentualnos$cia jest ustalenie
na zasadzie +/— kilku procent, a potem skalibrowanie wartos$ci podczas najblizszych
miesigey. Warto przy ustalaniu odchylenia skonsultowac si¢ z bezposrednim odbior-
ca produktu/ustugi, procesu. To wymaganie klienta procesu powinno mie¢ decydu-
jacy wptyw na widetki.

Warto$¢ docelowa miernika wskazuje, na ile zblizamy si¢ (albo oddalamy) od
ustalonego kierunku dzialania. W sposob bezposredni jest zwiazana z okresleniem,
jaki kawatek kierunku strategicznego jest do zrealizowania w danym okresie.

Na definiowanie wartosci docelowej ma duzy wptyw SMARTNOSC kierunku
strategicznego, czyli budowanie kierunku wedtug zasady SMART (Specyficzny,
Mierzalny, Realny, Ambitny, Realny, Okre§lony w czasie). Przy wartosci docelowe;j
pojawia si¢ rowniez wyrazenie benchmarkingu. Zanim zostanie ustalona, warto
sprawdzi¢, na jakim poziomie skutecznos$ci sa najlepsi z branzy. Czgstotliwos$¢ po-
miaru jest zwiazana z waga, jaki miernik ma dla osoby odpowiedzialnej za dany
proces. Przy majacych znaczenie, operacyjne wartosci czastkowe sa zbierane i ana-
lizowanie w czasie rzeczywistym. Obrobione statystycznie, umieszcza si¢ je w kar-
cie z czestotliwoscia tygodniowa. Najczegsciej spotykana czgstotliwoscia pomiaru
jest perspektywa miesi¢czna. Jest to zwiazane miedzy innymi ze standardowym ka-
lendarzem spotkan kierownictwa zakladu. Ich celem jest przeglad wynikéw po-
szczegoOlnych obszarow opisanych karta. Czgsto koszty zwiazane z wyliczeniem
danego miernika powoduja, ze zbyt czeste liczenie jest ekonomicznie nieefektywne.
Dzieje si¢ tak wszedzie tam, gdzie do wyliczenia warto$ci miernika wykorzysty-
wane sg informacje, ktorych zdobycie zostato zlecone na zewnatrz organizacji. Jako
przyktad mozna tutaj poda¢ np. badanie rynku, satysfakcji klientow czy pracow-
nikow.

Podczas definiowania odpowiedzialno$ci za miernik nie mozna zapomnie¢ o
dwoch aspektach: osobie odpowiedzialnej za pomiar, czyli dostarczenia miernika
oraz osobie odpowiedzialnej za podjecie dzialan zwiazanej uzyskanym wynikiem
pomiaru. To wcale nie musi by¢ jedna i ta sama osoba. Zgodnie z zasada dostawcy i
klienta wewnetrznego w systemie zarzadzania, niejednokrotnie wlasciciel danego
obszaru moze by¢ poproszony o przygotowanie, wyliczenie i1 zaraportowanie mier-
nika, z ktérego bedzie korzystal kto$§ inny w organizacji.
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Rodzaje miernikéw

Mierniki w karcie wynikow mozna dzieli¢ wedlug r6znych konfiguracji. Najistot-
niejszy jest podziat na historyczne (wynikowe) oraz prognostyczne (wyprzedzaja-
ce). Paradoksalnie sa to te same mierniki, a ich wymiar (historyczny czy progno-
styczny) zalezy od osoby, ktore je interpretuje oraz od miejsca w kaskadzie karty
wynikOw w organizacji.

Przyktadowa kaskada miernikoéw w karcie przedstawia si¢ nastgpujaco:

e poziom satysfakcji klientow, mierzony udziatem w rynku (poziom catej firmy),
e poziom reklamacji (poziom grupy produktowej),

e wadliwos¢ produktu wyrazona w ppm (part per milion) (wydziat produkcyjny),
e odpad na linii produkcyjnej (konkretna linia produkcyjna),

e defekty na linii liczone w jednostce czasu (pojedyncza maszyna).

Osoba analizujaca poziom satysfakcji klientow udziatem w rynku, bedzie ten
miernik traktowata jako historyczny, natomiast warto$¢ reklamacji jako progno-
styczny, wskazujacy jaki wptyw na udziat w rynku bedzie mogta mie¢ jako$¢ wyro-
bow. Osoba odpowiedzialna za analizy miernikow zwigzanych z reklamacjami be-
dzie je traktowata jako historyczne, natomiast informacje dotyczace wadliwo$ci
produktu na wydziale produkcyjnym moga wtedy postuzy¢ jako prognoza tego, cze-
go mozna oczekiwacé w tym zakresie w przysztosci itd. Mierniki zebrane w poszcze-
golnych perspektywach karty mozna traktowa¢ w kilku wymiarach i punktach od-
niesienia. Wymiar operacyjny i strategiczny nalezy rozpatrywac z punktu odniesienia
otoczenia organizacji, jak tez tego jak organizacja funkcjonuje od wewnatrz. Dobie-
rajac mierniki do karty, nalezy zwroci¢ uwagg, aby byly reprezentowane w niej za-
rowno te, ktore przedstawiaja obraz organizacji od $rodka, jak i te, pozwalajace na
przeglad efektywnos$ci funkcjonowania na tle jej otoczenia. Rozktad miernikow w
poszczegblnych perspektywach w catosci jest uzalezniony od zbudowanej podczas
wdrozenia Mapie Strategii. Niemniej jednak mozna wyznaczy¢ kilkanascie, ktore sa
na tyle wazne i uniwersalne, ze mozna je przytoczy¢ jako referencyjne. Kazda orga-
nizacja dobiera sobie sama zestaw miernikow najlepiej odzwierciedlajacy jej kondy-
cje oraz stopien wdrozenia kierunkow strategicznych. Jakos¢ dobranych miernikow
jest w miarg prosta do okreslenia.

Dobrze zdefiniowany miernik w karcie jest:

* jednoznaczny w interpretacji (daje mato miejsca na dopasowanie go do swoich
potrzeb),

* nieskomplikowany w obliczeniu (tzn. Ze nie traci si¢ zbyt wiele czasu na uzyska-
ne informacji dotyczacej interesujacego nas zagadnienia),

e tani (tak aby koszty zwiazane z jego pozyskaniem nie przekroczyty korzysci z
informacji zwiazanej z jego posiadaniem),

e latwo dostgpny dla osdb odpowiedzialnych za jego wartos¢,

* obiektywny (oparty o dane ilo$ciowe lub wartosciowe z organizacji, a nie na
subiektywnej ocenie).
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4. Podsumowanie

Fenomenem strategicznej karty wynikdéw jest mozliwo$¢ powiazania zwigzkami
miernikdw z rdznych obszaréw organizacji. Oznacza to, ze karta daje mozliwos¢
obserwowania, jak warto$¢ jednego miernika wplywa na warto$¢ innego. Zwizuali-
zowane mierniki na karcie zaczynaja si¢ wtedy zachowywac jak $wiatetka na tablicy
rozdzielczej, uruchamiajac uwage menedzera wszedzie tam, gdzie zaczyna migac
ostrzegawczy, czerwony sygnal. Pelne wykorzystanie karty wymaga jednak bardzo
wytezonej uwagi nie tylko na etapie budowania mapy strategii podczas projektu
wdrozeniowego, ale przede wszystkim na wtasciwym dobraniu i pdzniejszej kalibra-
cji miernikow.
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ACHIEVEMENTS OF MODERN MANAGEMENT SYSTEM
— A BALANCED SCORECARD

Summary: The aim of this study is to analyze the opportunities and potential benefits of in-
troducing the Balanced Scorecard management system for small and medium-sized enter-
prises, most of which can only use the information coming from the financial indicators that
show only the historical data. The inclusion of non-financial indicators, the purpose of short-
and long-term business, pre-emptive and indicators of external and internal efficiency should
allow for a fuller implementation of the mission of the organization and help to make the
necessary changes.
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