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1. Wstep

Mineto pietnascie lat od pierwszej publikacji nt. Balanced Scorecard (BSC) [2,
5.71-79]. W USA zréwnowazona karta wynikéw stata si¢ juz standardem nowoczesnego
zarzadzania strategicznego'. Réwniez w Polsce narzg¢dzie to zyskuje coraz wieksza po-
pularnosé. Wigkszos¢ publikacji nt. BSC koncentruje si¢ na aspekcie wdrozeniowym.
Warto zauwazy¢, ze wdrozenie BSC ma charakter projektu, czyli przedsigwziecia ze
scisle zdefiniowanym momentem rozpoczegcia i zakonczenia, podczas gdy zarzadzanie
strategiczne oparte na BSC powinno by¢ ciaglym procesem [5, s. 359]. Tymczasem ina-
czej zarzadza si¢ projektem — inaczej procesem. Pomys$lne wdrozenie BSC nie gwaran-
tuje skutecznego wykorzystania tego narze¢dzia w procesie zarzadzania. Pomoca w
biezacym jej wykorzystaniu moze by¢ opracowany system zarzadzania strategicznego.
W niniejszym artykule przedstawiono koncepcje takiego systemu. Zgodnie z nia, system
zarzadzania strategicznego (SZS) obejmuje strukture organizacyjng (podzial odpowie-
dzialnosci) oraz przeglady i audyty wraz z odpowiednig dokumentacja, porzadkujace
proces zarzadzania strategia.

2. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna definiuje podziat odpowiedzialnosci w procesie zarzadza-
nia strategicznego, obejmujacego zaré6wno zadania zwiazane bezposrednio z wdra-

' Wediug badan Bain & Co., ponad 60% duzych amerykanskich firm twierdzi, ze wykorzystuje BSC.
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zaniem strategii, jak i zadania zwigzanie z utrzymaniem SZS. Poniewaz strategia i jej
wdrazanie to problem o charakterze mi¢gdzyfunkcjonalnym, dlatego nie jest dobrym roz-
wigzaniem podziat odpowiedzialnosci przebiegajacy zgodnie z funkcjonalnymi ,,silosa-
mi” w przedsigbiorstwie. Wskazane jest bazowanie na tzw. tematach strategicznych?.
Tematy strategiczne grupuja pionowo powiazane cele, reprezentujace gtéwne kompo-
nenty strategii (np.: zwigekszenie przychoddéw, ograniczanie kosztow, wzrost produkty w-
nosci). Tematy strategiczne, bedace w istocie fragmentami mapy strategii, przecinaja
niejako w poprzek perspektywy BSC. Dzigki temu tematy staja si¢ przydatnym na-
rzedziem w procesie zarzadzania strategia. Tematy strategiczne utatwiaja podziat odpo-
wiedzialnoéci za realizacj¢ strategii poprzez wyznaczenie wilascicieli tematéw
strategicznych — odpowiedzialnych za realizacj¢ zbioru powiazanych przyczyno-
wo-skutkowo celow i odpowiadajacych im inicjatyw strategicznych. Jak to przedstawio-
no narys. 1, struktura organizacyjna zarzadzania strategicznego powinna mie¢ charakter
struktury macierzowej. W takim ujgciu whasciciele tematoéw koordynuja dziatania strate-
giczne podejmowane w r6znych dziatach przedsigbiorstwa. Umozliwia to zachowanie
integralnosci strategii poprzez skierowanie uwagi na logiczne powiazania pionowe mie-
dzy celami w poszczegdlnych perspektywach [4, s. 25].
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Rys. 1. Proponowana struktura organizacyjna zarzadzania strategicznego

Zrodio: {4, s. 25).

Temat strategiczny reprezentuje gtéwny komponent strategii, przy czym wigkszos¢ strategii mozna wy-
razi¢ za pomoca 3-5 tematéw. Tematy zazwyczaj odzwierciedlaja zagadnienia zwiazane z kluczowymi proce-
sami, propozycja wartosci dla klienta lub celami finansowymi. Kluczowa kwestia jest fakt, ze temat grupuje
cele z roznych perspektyw, powiazane pionowymi zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi [6].
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Tabela 1. Role (funkcje) w systemie zarzadzania strategicznego i zwiazany z nimi zakres odpowiedzialnoéci

realizacja wizji

wdrazanie strategii jako catosci
przydziat $rodkéw na inicjatywy
strategiczne

Odpowiedzialno$¢
Rola w SZS
w zakresie wdrazania strategii w zakresie utrzymania SZS
Dyrektor Generalny — zgodnosé z misja i wartosciami — przewodniczenie przegladom i audy-

tom strategicznym

zatwierdzanie raportéw z przegladéw i
audyt6w strategicznych

zatwierdzanie zmian w zalozeniach
strategicznych

zatwierdzanie dokumentacji SZS i jej zmian

Petnomocnik Dyrektora
ds. Zarzadzania Strate-
gicznego (ewentualnie
wspierany przez
Sekretarza)

nadzér nad stosowaniemn dokumentacji SZS
aktualizacja dokumentacji SZS
dystrybucja dokumentacji SZS

organizacyjne przygotowanie
przegladéw/audytéw

Komitet Zarzadzania
Strategicznego (ewentu-
alnie wspierany przez Se-
kretarza)

sporzadzanie raportéw

z przegladow/audytéw

propozycje modyfikacji dokumentacji ZSZ
wnioskowanie o audyt nadzwyczajny

Wiasciciele Tematow
Strategicznych

realizacja komponentu strategii
zawartego w temacie

osiagniecie wartosci docelowych
zwiazanych z tematem

zarzadzanie portfelem inicjatyw
strategicznych przyporzadkowanych
do celow zwiazanych z tematem

przygotowanie prezentacji na
przeglady i audyty

Witasciciele Celéw

osiagnigcie warto$ci docelowej
— zarzadzanie inicjatywa strategiczng
przyporzadkowang do danego celu

pomoc Wiascicielom Tematéw w
przygotowaniu prezentacji na
przeglady i audyty

Kolekcjonerzy Danych

zasilanie danymi i terminowa aktuali-
zacja wartosci miermnikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach podziatu odpowiedzialnosci mozna zaproponowaé nast¢pujace role
(funkcje) w procesie zarzadzania strategicznego™:
e Dyrektor Generalny,

e Petnomocnik Dyrektora ds. Zarzadzania Strategicznego (ewentualnie wspierany
przez Sekretarza),

*Zaproponowany podziat rol jest whasciwy dla duzych przedsiebiorstw. W przypadku matych i $rednich
firm nalezaloby go uprosci¢ (integrujac poszczegéine role) proporcjonalnie do stopnia ztozonosci organizacji.
Nalezy takze pamigtaé, ze rola nie jest tozsama z etatem — obowiazki wynikajace z danej roli nie wyczerpuja
bynajmniej zakresu prac wykonywanych przez dana osobe na rzecz przedsigbiorstwa.
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o Wiasciciele Tematéw,

e Komitet Zarzadzania Strategicznego (ztozony z Petnomocnika ds. Zarzadzania Stra-
tegicznego i Wiascicieli Tematéw),

o Wiasciciele Celow,

¢ Kolekcjonerzy Danych.

Szczegblowa charakterystyke wyzej wymienionych rdl zaprezentowano w tab. .
Warto zwrocié uwage, ze odpowiedzialno$é za wdrozenie strategii wiaze sie z trzema
sposrod wymienionych rél (Dyrektora Generalnego, Wlascicieli Tematéw, Wiascicieli
Celéw). Pozostale role maja za zadanie utrzymanie SZS.

3. Przeglady i audyty strategiczne

Przeglady i audyty strategiczne s forma kontroli i strategicznego uczenia sig.
Przeglad strategiczny to cykliczne (minimum raz na kwartat) spotkanie tzw. kluczowych
0sGb zaangazowanych w realizacj¢ strategii. Jego zadaniem jest ocena postgpow w za-
kresie realizacji inicjatyw strategicznych, analiza dokonan organizacji w przekroju ce-
léw BSC oraz analiza ewentualnych odchylen i uzgodnienie $rodkéw zaradczych.
Zasadnicze pytania, na ktére ma da¢ odpowiedZ przeglad strategiczny, brzmia: czy
utrzymujemy zatozony kurs? Czy nie zboczyliSmy z wyznaczonej trajektorii? Jesli tak —
to jak na nig powréci¢? Przeglad strategiczny powinien obejmowac nastgpujace etapy:
— sprawozdanie z realizacji ,,kamieni milowych” w ramach inicjatyw strategicznych,
— przyjete cele BSC a rzeczywiscie osiagnigte rezultaty,

— analiza odchylen i propozycje srodkdw zaradczych oraz nauka na przysziosc,
— dyskusja i ustalenia,
— przygotowanie raportu z przegladu.

Audyt strategiczny to cykliczne (raz na rok) lub powotane w trybie nadzwyczajnym (na
wniosek Komitetu Zarzadzania Strategicznego) spotkanie tzw. kluczowych 0séb zaanga-
zowanych w realizacje strategii. Jego zadaniem jest weryfikacja aktualno$ci misji, wizji i
strategii oraz zatozonych wartoéci docelowych, a takze wyznaczenie wartosci docelowych
na kolejny okres planistyczny. Zasadnicze pytania, na ktére ma da¢ odpowiedz audyt strate-
giczny, brzmia: czy w $wietle dotychczasowych doswiadczen zatozony kurs ma nadal sens?
Czy w $wietle nowej wiedzy nie nalezy zmodyfikowa¢ wyznaczonej trajektorii? Jesli tak —
to w jakim stopniu? Audyt strategiczny powinien obejmowaé nast¢pujace etapy:

— oceng stopnia osiagniecia celéw BSC,

— strategiczne uczenie si¢ — co si¢ udato, co si¢ nie udato i dlaczego,
— krytyczny przeglad misji, wizji i strategii,

— ewentualng modyfikacje misji, wizji i strategii,

— krytyczny przeglad mapy strategii,

— ewentualna modyfikacje mapy strategii,

— krytyczny przeglad BSC,
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— ewentualng modyfikacje miernik6w/wartosci docelowych BSC,
— przedtuzenie horyzontu planistycznego BSC o kolejny rok,
— przygotowanie raportu z audytu.
W przypadku zwotania nadzwyczajnego audytu strategicznego® jego struktura be-
dzie wygladaé inaczej i obejmie nastgpujace etapy:
— przestanki zwotania audytu nadzwyczajnego,
— konieczne modyfikacje misji, wizji i strategii,
— konieczne modyfikacje mapy strategii,
— konieczne modyfikacje miernikow/wartosci docelowych BSC,
- przygotowanie raportu z audytu nadzwyczajnego.

4. Dokumentacja SZS

Podstawe SZS stanowi uporzadkowana hierarchicznie dokumentacja. Wiodacym
dokumentem jest Ksiega Strategii’. Ksiega Strategii powinna definiowaé misje, wizje i
strategie przedsiebiorstwa. Zgodnie z metodyka BSC, strategia firmy powinna by¢
uszczegbélowiona w postaci mapy strategii i przelozona na zestaw mierzalnych celow
wyznaczonych w czterech perspektywach BSC. Ksigga Strategii powinna by¢ uzu-
peiniona (w formie zatacznika) stownikiem miernikéw (tab. 2). Zatacznikiem do Ksiegi
Strategii moze by¢ réwniez aktualna analiza strategiczna przedsi¢biorstwa oraz stownik
pojeé i termindéw zwiazanych z BSC.

Na nastepnym miejscu w hierarchii dokumentacji plasuje si¢ Ksi¢ga Procedur SZS.
Jest ona formalnym zapisem zadan, koniecznych dla funkcjonowania SZS opartego na
BSC. Procedury powinny obejmowa¢ co najmniej takie zagadnienia, jak:

— zasilanie danymi SZS,
— przeglady strategiczne,
— audyty strategiczne.

W ramach kazdej procedury nalezy zdefiniowa¢: cel i zakres stosowania procedury,
odpowiedzialno$é i uprawnienia osdb zaangazowanych (w oparciu o przyporzadkowane
role), sposdb realizacji procedury (mozna go zilustrowaé schematem blokowym), doku-
menty zwiazane (tab. 3).

* Audyt nadzwyczajny nalezy zwota¢, gdy obecna strategia i lezace u jej podstaw zatozenia w spos6b
oczywisty traca aktualno$¢ — np. wskutek nieprzewidzianego wejscia na rynek bardzo groznego konkurenta
lub radykalnego zatamania sie popytu.

W zakresie hierarchii dokumentacji koncepcja SZS nawiazuje do systeméw zarzadzania jakoscia.
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Tabela 2. Przyktadowy arkusz ze stownika miernikow

ID celu ID miernika ID Tematu

Fli FIM1 3
Cel

Utrzymanie zysku ekonomicznego

Nazwa miernika Temat Perspektywa
EVA Optymalizacja kosztéw FINANSOWA
Opis miernika

EVA mierzy zysk ekonomiczny wygenerowany w okresach rocznych. Zaktada sig, ze sp6tka bedzie gene-
rowala w poszczeg6lnych latach zysk ekonomiczny na okreslonym poziomie, co bgdzie oznaczato tworze-
nie wartosci dla whascicieli (cel ten wynika z misji).

Formula miernika

=NOPAT - WACC x IC; NOPAT - opodatkowany wynik z dziatalnosci operacyjnej; WACC — éredni
wazony koszt kapitatu; IC — poczatkowa warto$¢ kapitatu zainwestowanego

Jednostka Polaryzacja Wiasciciel celu
MPLN stymulanta Xxxx XXXXXX
Zrédlo danych

Finansowa sprawozdawczo$¢ zarzadcza

Zréodto: [5, 5. 362].

Tabela 3. Przyktadowa procedura SZS

Data:
Strona: KSIEGA PROCEDUR SZS 02.04.2007
512
Procedura nr 2 — Przeglgd BSC Wydanie nr 1
Cel

Celem procedury jest zapewnienie prawidtowego przebiegu i regularno$ci przegladéw BSC.
Zakres procedury

Procedura swoim zakresem obejmuje czynnosci kontrolne — sprawdzajace zgodno$é rzeczywisto$ci organi-
zacyjnej z przyjetymi w BSC zalozeniami planistycznymi.
Odpowiedzialno$é i uprawnienia

o Dyrektor Generalny: przewodniczenie przegladom, akceptacja raportéw z posigpéw w realizacji celow
BSC.

o Pelnomocnik Dyrektora ds. Zarzadzania Strategicznego: organizacyjne przygotowanie przegladu.

¢ Komitet Zarzadzania Strategicznego: wnioskowanie o zmiany w dokumeniacji SZS, wnioskowanie o
audyt nadzwyczajny.

¢ Wiasciciele tematow: przygotowanie prezentacji na temat postgpéw w realizacji celéw BSC.

o Wiasciciele celéw: wsparcie whascicieli tematéw w przygotowaniu prezentacji poprzez merytoryczng
analize odchylen i propozycje dziatan korygujacych.

o Sekretarz: sporzadzanie notatek z dyskusji.
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Sposéb realizacji

Przeglady odbywaja si¢ 4 razy w roku w cyklu kwartalnym w terminach ustalonych z rocznym wyprzedze-
niem. Przeglady przygotowuje od strony organizacyjnej Petnomocnik Dyrektora ds. Zarzadzania Strate-
gicznego (przypomnienie o terminie, sala, wyposazenie itp.). Przegladom przewodniczy Dyrektor General-
ny. Rola Sekretarza jest sporzadzanie notatek z dyskusji, ktore postuza Komitetowi Zarzadzania Strategicz-
nego do opracowania raportow z przegladéw. Oprocz wymienionych wyzej oséb w przegladzie
uczestnicza wiasciciele celéw BSC. NajpdzZniej na tydzien przed przegladem uczestnicy powinni otrzymaé
od Petnomocnika Dyrektora ds. Zarzadzania Strategicznego zestawienie wielko$ci planowanych i zrealizo-
wanych przekroju celéw BSC w ujgciu absolutnym i znormalizowanym oraz prezentacje od Wiascicieli
Tematéw. W ramach wlasciwego przegladu kazdy Wiasciciel Tematu wyglasza prezentacj¢ (maks. 60 mi-
nut) o postepach w realizacji komponentu strategii zawartego w danym temacie. Ramowa strukturg takiej
prezentacji zawiera instrukcja SZS nr 1. Po prezentacji odbywa si¢ sesja pytan i dyskusja, ktéra powinna
zakonczy¢ si¢ ewaluacjq tematu (instrukcja SZS nr 2). Po wszystkich prezentacjach odbywa si¢ dyskusja
podsumowujaca. Po whasciwym przegladzie odbywa si¢ spotkanie Komitetu Zarzadzania Strategicznego
celem przygotowania raportu z przegladu — jego ramowg strukturg zawiera instrukcja SZS nr 3. Raport
musi zostaé zaakceptowany przez Dyrektora Generalnego.

Dokumenty zwigzane
o Instrukcja SZS nr 1
o Instrukcja SZS nr 2
o Instrukcja SZS nr 3

Zréodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Szablon karty monitorowania celu strategicznego

Temat* Perspektywa* Cel strategiczny* Whasciciel celu*

ID miemika Miemik Warto$é wyjsciowa*
Warto$é dOf:elowa*w War?osc docelgwa w biezacym okresie Wartos¢ rzeczywista®
perspektywie 5 lat planistycznym

Analiza odchylenia/przewidywanych trudno$ci w osiagnieciu celu**

Dziatania zaradcze**

Whioski i nauka na przyszto§é**

* Odpowiedzialny za wypetienie — Kolekcjoner Danych,
** Odpowiedzialny za wypetnienie — Wiasciciel Celu.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 79].
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Je$li dane przedsiebiorstwo nie korzysta z oprogramowania dedykowanego BSC,
Zazwyczaj narzucajacego pewne rozwiazania w tym wzgledzie — warto sprecyzowac
sposoby planowania inicjatyw w formie wzorcowych formularzy (np. formularze WBS,
macierzy RAM, harmonogramu i budzetu inicjatyw [4, s. 24]), monitorowania stopnia
osiggniecia celow (tab. 4) i tematdw strategicznych (tab. 5) i dodanie ich jako zataczni-
kow do Ksiegi Procedur.

Tabela 5. Szablon karty zbiorczej monitorowania tematu strategicznego

Nazwa Wartoé Wartodé Analiza | Dziatania | Nauka na

Perspektywa | Cel B . Status | odchylenia| zaradcze | przyszilosé
miemika | docelowa |rzeczywista (skeét*) | (skrot*) | (skrét*)

* Na podstawie karty monitorowania celu (por. tab. 4).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [1, s. 81].

Oprécz Ksiggi Strategii i Ksiggi Procedur, ktére wraz z dokumentami zwiazanymi
tworza ramy funkcjonowania systemu zarzadzania strategicznego — dokumentacja SZS
obejmuje réwniez tworzone na biezaco raporty z przegladéw i audytéw strategicznych.

Raport z przegladu strategicznego powinien zawiera¢:

— sprawozdanie z postepu realizacji strategii,

— zestawienie osiagnie¢ i niepowodzen w realizacji strategii w danym okresie wraz z
komentarzem,

— rekomendacje,

oraz odpowiedzi na nast¢pujace pytania;

e Czy w $wietle wiedzy uzyskanej w ramach przegladu podstawowe zalozZenia (misja,
wiza, strategia, mapa strategii) sa nadal uzasadnione?

e Czy potrzebny jest audyt nadzwyczajny?

Czy w $wietle wiedzy uzyskanej w ramach przegladu wartoéci docelowe BSC po-

winny zostaé zaktualizowane?

Raport z audytu strategicznego powinien udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pyta-
nia:

o Czy w swietle wiedzy zdobytej w minionym roku sformulowanie misji, wizji i strate-
gli jest nadal wiasciwe?

o Czy w swietle wiedzy zdobytej w minionym roku mapa strategii nadal wiasciwie
opisuje strategie? Czy potwierdzaja si¢ spodziewane zalezno$ci przyczynowo-skut-
kowe pomiedzy celami?
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e Czy w $wietle wiedzy zdobytej w minionym roku przyjety zestaw miernikéw pozo-
staje odpowiedni do pomiaru postgpéw w realizacji strategii?

o Czy przyjete wartosci docelowe sg nadal aktualne? Jakie warto$ci docelowe nalezy
przyja¢ na kolejny rok w cyklu planistycznym?

e Czy inicjatywy strategiczne przyniosly oczekiwane rezultaty? Czy nalezy je konty-
nuowadé/porzuci¢? Czy potrzebne sa nowe inicjatywy?

5. Podsumowanie

W wielu przedsi¢biorstwach problemem trudniejszym od samego sformutowania
strategii jest jej realizacja. Badania pokazuja, ze az 70 do 90% przedsigbiorstw nie udaje
sie skutecznie wdrozy¢ strategii [3, s. xi]. Warunkiem skutecznego wdrozenia strategii
jest ugruntowany proces zarzadzania nig, sprawiajacy, Ze staje sie ona codzienna sprawg
pracownikéw a nie jednorazowym wydarzeniem z okazji corocznej sesji strategicznej, o
ktorym to wydarzeniu wszyscy szybko zapominaja pod naporem biezacych obo-
wiazkéw. Waznym czynnikiem ulatwiajacym ugruntowanie procesu realizacji strategii
jest jego formalizacja poprzez stworzenie systemu zarzadzania strategicznego. Jasny po-
dziat odpowiedzialnosci za strategie¢, systematyczne przeglady i audyty strategiczne
oraz klarowna dokumentacja zwigkszaja prawdopodobienstwo, ze przygoda przedsig-
biorstwa z BSC nie ograniczy si¢ do samego projektu implementacji, lecz ze BSC stanie
si¢ narzedziem ukierunkowujacym codzienne dziatania kadry kierowniczej na realizacje
strategii.
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STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM
BASED ON THE BALANCED SCORECARD

Summary

The paper presents the idea of strategic management system (SMS) based on the balanced scorecard. The
key issues of such a system are organizational structure (respoonsibilities), strategic reviews and audits and
documentation. The paper describes these issues. Preparing SMS formalizes the process of executing strategy.
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