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1. Wstep

Wiedza staje si¢ podstawowym zasobem i najwazniejszym Zrédlem
konkurencyjnosci w skali swiatowej, a waznym paradygmatem wspoétczesnosci —
paradygmat odnoszacy si¢ do zdobywania, przetwarzania i selekcji wiedzy [14,
s. 65]. Jednoczesnie globalizacja dzialan, rosnaca konkurencja na rynkuy,
zwiekszajace sie wymagania klientéw, nieustanne zmiany otoczenia (w Polsce —
szybkie i istotne zmiany wynikajace z procesu integracji z Unig Europejska)
powoduja, Ze jedynie organizacje, ktére sa wystarczajaco elastyczne w swoich
dziataniach, majg szans¢ na sukces [15, s. 177]. Na przetrwanie moga liczy¢ tylko
te, ktore maja jasno okreslona wizj¢ i cele strategiczne, a koncentruje si¢ na nich nie
tylko kadra kierownicza, lecz kazdy pracownik organizacji [6].

Te nieustanne i dynamiczne zmiany majg bezposredni wplyw na dziatalnos¢
wszystkich podmiotéw gospodarczych dziatajacych na zasadach gospodarki
rynkowej. Sa tez bezposrednia przyczyna dezaktualizacji dotychczasowych
systeméw pomiaru osiagni¢é¢ przedsigbiorstw i poszukiwania nowych, bardziej
adekwatnych i uwzgledniajacych mozliwie wiele zmiennych. To dzigki takim
systemom decyzje menedzeréw dotyczace terazniejszosci i przyszlosci
przedsi¢biorstwa mogg by¢ podejmowane na bazie sformalizowanych i rzetelnych
raportow. Menedzerowie wyposazeni w systemy wspierajgce podejmowanie
decyzji moga podejmowac je swiadomie, a wigc z uwzglednieniem wszystkich
mozliwych konsekwencji z nich wyplywajacych; nie musza stale ,,bladzi¢ we mgle”
i liczy¢ wylaczrie na wlasng miej lub bardziej trafng intuicje.

Zarzadzanie oparte na pomiarze lub faktach nie jest niczym nowym. Jego forma
rozwijana byla juz w czasach II wojny $wiatowej. To podejscie do zarzadzania
charakterystyczne jest dla ery przemystowej, ktéra obecnie nalezy praktycznie do
przeszlosci. Okresla sig je jako zarzadzanie zimne i niepersonalne [1].
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Mozna przyjaé, ze nowoczesna historia zarzadzania poprzemystowego zaczela
si¢ wraz z publikacja pracy Edwarda Deminga w latach pigcdziesigtych XX w. E.
Deming jako ekstrawagandzki nauczyciel nie tylko byl pierwsza akceptowang i
dobrze przyj¢ta w Japonii osobowoscia spoza tego kraju, lecz rdwniez wplynat na
filozofig zarzadzania na catym $wiecie. Wraz z japonskimi menedzerami, takimi jak
G. Taguchi, przesunal akcent w zarzadzaniu na jakosc¢, innowacje i ludzi oraz na
sprzgzenie zwrotne i zarzadzanie oparte na pomiarach, co stanowilo zupetnie nowe
podejscie do zarzadzania. W tym kontekscie inne osobowosci, takie jak P. Drucker,
J.M. Juran, P. Crosby i T. Peters, staly si¢ juz tylko kontynuatorami filozofii
E. Deminga wraz zcharakterystycznymi dla siebie modyfikacjami i
zaproponowanymi instrumentami. To wlasnie E. Demingowi udalo si¢ przekonaé
menedzeréw, zeby uznali wartos¢ swoich pracownikow jako nie wykorzystanego
zasobu wiedzy przedsigbiorstwa i zasobu idei pozwalajacego doskonali¢ jakosé. To
prawdopodobnie jedna z przyczyn tego, ze idea E. Deminga ciagle wplywa na
zarzadzanie.

W erze zarzadzania opartego na pomiarze koncentrowano si¢ na produkcji
przemystowej. W operacjach takich jak produkcja samochodowa jest wiele
namacalnych, materialnych powtarzalnych procesoéw, ktore moga by¢ precyzyjnie
mierzone i monitorowane. W odniesieniu do proceséw przemystowych juz w latach
trzydziestych XX w. W. Shewhart zaczal kreowac takie metody, jak Statistical
Process Control. Obecnie do czynienia mamy z praca zorientowana biurowo
wykonywana przez ,,pracownikow wiedzy” (knowledge workers), a to oznacza, ze
istnieje wiele procesdw, ktdre sa nieuchwytne, nienamacalne, a niektére procesy,
takie jak np. badania i rozwoj, sa dodatkowo niepowtarzalne. A zatem nasuwa si¢
pytanie, w jaki sposob adekwatnie mozna mierzy¢ osiagnigcia w nowoczesnym
przedsigbiorstwie.

2. Ograniczenia dotychczasowych miernik6éw osiagnieé

W wigkszosci organizacji, zarowno prywatnych jak i publicznych, mozna
zauwazy¢ rozbudowane mierniki jednego istotnego rodzaju: dane finansowe. W
firmach prywatnych zysk jest podstawowym indykatorem sukcesu, a zarobione
pienigdze sg dokladnie kontrolowane. Natomiast organizacje publiczne czesto
funkcjonujg na stracie i sa subsydiowane, lecz straty te s okreslane do poziomu
okreslonych limitéw, ktoérych kalkulowanie odbywa si¢ za pomoca np. Net
Operating Result (NOR). Gromadzone dane finansowe sa precyzyjne i celowe,
jednak nie mowig o calej historii firmy. Finansi$ci gromadza indykatory, ktore
pokazuja, co sig¢ stalo w przesztosci, menedzerowie natomiast chcieliby pozyskac
pewne indykatory wyprzedzajace, kierujace, mowiace o tym, co moze zostac
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osiagni¢te [1]. To oznacza, ze zauwaza si¢ niedostatki dotychczasowych gltéwnych

indykatorow finansowych.

Wsrod najistotniejszych ograniczen redukujacych przydatnos¢ miemnikow
finansowych wyrézni¢ mozna:

1) waski horyzont informacji z zakresu dziatania firmy, nie pozwalajacy na ujgcie
wszystkich istotnych elementéw wplywajacych na jej konkurencyjnosc,

2) sklanianie menedzeréw do myslenia krétkookresowego podczas podejmowania
decyzji,

3) trudnosci w przefozeniu efektow pracy jednostek organizacyjnych i
poszczegdlnych pracownikéw na efekty tylko finansowe, z jednej strony
utrudnia to komunikacj¢ i zrozumienie strategii, z drugiej zas — przelozenie
strategii na poziom operacyjny,

4) brak petnego obrazu rozwoju przedsigbiorstwa,

5) informowanie tylko o efektach uzyskanych przez przedsigbiorstwo, a nie o ich
doktadnych przyczynach.

Aby wyeliminowa¢ powyzsze ograniczenia, podj¢to szereg badan i prob
stworzenia narzgdzia, ktoére byloby w stanie obejmowaé cala dziatalnosé
przedsi¢biorstwa ispelnia¢é wymogi stawiane przez otoczenie biznesowe.
Alternatywa tradycyjnych indykatorow finansowych stata si¢ strategiczna karta
wynikow. Jako model pomiaru osiagnig¢ przedsigbiorstwa, przekraczajacy
ograniczenia zarzadzania opartego jedynie na miernikach finansowych, opisuje 1
wyjasnia, co powinno by¢ mierzone, by uzyskaé wyznaczony stopien efektywnosci
strategii [3, s. 18-24]. Strategiczna karta wynikow (BSC — balanced scorecard)
uzgadnia strategi¢ z dziataniem i dzigki temu mozliwa jest jej aplikacja w sektorze
zaréwno prywatnym, jak i publicznym'. Wynika to po czesci z tego, ze koncepcja ta
nie skupia si¢ tylko i wylacznie na wskaznikach finansowych.

3. Zmiana orientacji funkcjonalnej na orientacje procesowg

Dodatkowa przestanka przemawiajaca za BSC jest dokonujaca si¢ zmiana
paradygmatu z funkcjonalnego na procesowy. Procesy jak nigdy do tej pory
postrzegane s3 jako strategiczne aktywa przedsigbiorstwa. Silna konkurencja
przedsigbiorstw w nowej ekonomii wymaga ponownego dostrzeZenia i docenienia
strategicznej wazno$ci proceséw w przedsi¢gbiorstwie. Dzigki temu organizacje

' Wigcej na temat wdrozenia BSC w organizacjach nie nastawionych na zysk, rzadowych i opieki
zdrowotnej znaleZ¢ mozna m. in. w artykule R.S. Kaplana i D.P. Nortona przyblizajacym ich ksiazke
The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business
Environment (5, s. 23-26] oraz w artykule opisujacym kolejne generacje zastosowania BSC [12,
s. 24-30].
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mozna zobaczy¢ w nowym $wietle — nie tylko jako zbiér funkcji, lecz jako silnie ze

soba powiazane procesy [10, s. 33-37].

Wedlug M. Hammera i J. Champy’ego (por. [4]), proces to ,,zbiér czynnosci
wymagajacy na wejsciu wkladu i dajacy na wyjsciu rezultat, majacy pewna wartosé
dla klienta”. W tym kontekscie, zarzadzanie procesami przedsigbiorstwa to taka
zmiana sposobu myslenia o organizacji, ktéra ma skutkowa¢ koncentracja
dzialalnosci nie na pionach funkcjonalnych, hierarchii i drodze stuzbowej, a na
zorientowanych na klienta procesach, majacych dokladnie sprecyzowane wejscia i
wyjscie, w postaci dostarczonej klientowi wartosci dodane;j.

M. Hammer tak opisuje organizacj¢ zarzadzana procesowo: ,Pod wplywem
koncepcji Adama Smitha, zakladajacej dzielenie pracy na najprostsze czgsci, z
ktorych kazda wykonywana jest przez wyspecjalizowanego pracownika, firmy i
menedzerowie skupiaja si¢ na pojedynczych elementach procesu — otrzymaniu
zlecenia, wydaniu towar6w z magazynu itp. — tracac w ten sposob z pola widzenia
szerszy cel, tj. dostarczenie zamowionych towaréw do rak klienta. Pojedyncze
elementy procesu s wazne, ale dla klienta zupelnie nic nie znacza, jesli caty proces
nie dziala, a zatem jeéli klient nie otrzymuje zaméwionych towaréw” (za [4]).

Roéwnie trafnie organizacje zarzadzang w taki sposob opisuje inny autorytet w
zakresie uzytkowania nowoczesnych technologii do usprawniania organizacji —
T. Davenport: ,,Adaptacja procesowego postrzegania organizacji, bedac kluczowym
aspektem innowacji procesow, prezentuje rewolucyjng zmian¢ perspektywy:
powoduje odwrdcenie organizacji do géry nogami, a przynajmniej przewrocenie jej
na bok” (za [4]).

Orientacja procesowa podkresla proces jako przeciwienstwo hierarchii ze
szczeg6lnym akcentowaniem wyjéé, zwlaszcza zadowolenia klientéw. Kluczowe
elementy orientacji procesowej zawieraja:

e zarzadzanie procesowe i pomiary — miemiki uwzgledniajace aspekty procesu,
takie jak jakos¢ wyjsciowa, czas obiegu, koszt procesu i zmiennos¢,
przyréwnane do tradycyjnych miemikéw rachunkowosci,

e dzialania procesowe — dzialania, ktore koncentruja si¢ na procesie, a nie na
funkcjach, oraz w ktérych odpowiedzialnodci s w poprzek funkcjonalne (np.
wlasciciel procesu rozwoju produktu, a nie menedzer badan),

e obraz proceséw — w poprzek funkcjonalny, horyzontalny obraz dzialalnosci
przedsigbiorstwa, zawierajacy elementy struktury, pomiaru, wlasciciela i
klientéw [10, s. 33-37].

Przedsi¢biorstwa stoja w obliczu zmiany orientacji z funkcjonalnej na
procesowa. Nie oznacza to zakwestionowania i odrzucenia dotychczasowego
ukladu funkcjonalnego w ogdle, lecz jedynie spadek jego znaczenia w zwiazku z
dostrzezeniem wagi czlowieka, klienta iumieszczeniem w centrum uwagi jego
samego i jego potrzeb.
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Z badan przeprowadzonych przez K. McCormacka, B. Johnsona — obejmujacych
ponad 100 réznych przedsigbiorstw produkcyjnych z réznych branz, o obrotach od
100 min do kilku miliardow dolar6w — wynika, ze orientacja procesowa ma
decydujace znaczenie w redukcji konfliktéw i w uwzglednianiu istniejacych w
organizacji powiazan podczas doskonalenia wynikéw biznesowych. Ponadto
przedsigbiorstwa z silnymi miernikami orientacji procesowej mialy lepsze ogolnie
wyniki biznesowe. Ich badania pokazaly réwniez, ze wysoki poziom dojrzalosci
orientacji procesowej prowadzi do lepszej atmosfery w przedsigbiorstwie. Sklada
sic na nia nieche¢ do korupcji, przejrzysto$¢ polaczen oraz mniejsza liczba
konfliktow wewngtrznych. Przedsigbiorstwa zestrukturalizowane w szerokie,
obszerne grupy procesowe nie musza boryka¢ si¢ z konfliktami w waskich pionach
i maja ,,silniejszego ducha wspétpracy” [10, s. 33-37].

Konsekwencja procesowego podejscia do zarzadzania jest takze promowanie w
organizacji wartosci kluczowych odmiennych niz w organizacjach funkcjonalnych.
W systemie zarzadzania jakoscia w ujgciu procesowym wartoscia nadrzedng jest
spelnienie oczekiwan klienta i dostosowanie procesu organizacji tak, by
powigkszy¢ wartosé. By osiagnaé ten glowny cel, niezbg¢dne jest skupienie uwagi w
organizacji na zaprojektowaniu przejrzystej struktury procesowej, na stworzeniu
$rodowiska pracy, a takze na realizacji takiej polityki personalnej, ktéra przyczynia
si¢ do promowania zachowan projakosciowych wsrdod pracownikéw, do
poszerzania ich wiedzy, rozwoju kompetencji i ksztaltowania wlasciwych relacji
interpersonalnych. To sprawia, ze filozofia TQM jest obecna w calej dziatalnosci
procesowego zarzadzania jakos$cia. Przenika wszystkie struktury dzigki rozumieniu
wagi jakosci zarowno przez kierownictwo, jak i przez pracownikow [7, s. 90].

4. Wprowadzenie controllingu proceséw

Zmiana orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wymaga zmiany rowniez
w tradycyjnie rozumianym controllingu, a zatem w obliczu nowego procesowego
paradygmatu organizacji punkt ci¢zkosci powinien zostaé przeniesiony z osrodkéw
odpowiedzialnosci tworzonych wedlug uj¢cia funkcjonalnego na osrodki
odpowiedzialnosci tworzone wedlug kryterium procesowego. Wowczas, na bazie
udokumentowanej organizacji procesowej i ustalonych odpowiednich wskaznikéw,
konsekwentny i doskonalony controlling procesow moze staé¢ si¢ fundamentem
odkrywania wewnetrznej efektywnosci i potencjatéw optymalnosci.

Wdrozenie controllingu proceséw w przedsigbiorstwie nie jest jednak rzecza
prosta. Wymaga okreslonych zalozen i przestrzegania okres$lonego toku
postepowania. Wedlug Autorki budowa i wdrozenie controllingu proceséw skiada
si¢ z pigciu glownych faz, ktére w zalezno$ci od potrzeb i specyfiki
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przedsigbiorstwa mozna bardziej uszczegotawiac badz tez laczyé w bardziej ogdlne

grupy:

1. Faza identyfikacji - identyfikacja i opis poszczegélnych procesow;
dokumentacja proceséw; stworzenie mapy procesow; identyfikacja struktury
raportow.

2. Faza analizy — analiza czynnikéw sukcesu na potrzeby przedsigbiorstwa i
poszczegolnych proceséw oraz analiza i wybor modelu pomiaru osiagnigc (np.
BSC) i rozbicie czynnikow sukcesu na poszczegdlne podprocesy; analiza
raportowania (wybrane, pasujace mierniki z raportdw przydzielone na procesy);
analiza procesow — tworzenie listy miernikow proceséw (wraz z ich definicja,
Zrédiem pozyskiwania, zasadami obliczania).

3. Faza koncepcji — pozyskanie aktualnych danych wynikowych miernikéw;
pozyskanie informacji zwrotnej od klientow (customer feedback) o tym, ktory
miernik jest dla nich wazny; zarys systemu miernikéw; benchmarking, ustalenie
wielkosci docelowych — lista standardow wynikow.

4. Faza implementacji — pozyskiwanie danych (pomiar); analiza odchylen i ocena;
raportowanie (zdefiniowanie dla wiascicieli procesow i kierownictwa).

5. Faza doskonalenia — opracowanie listy problemow; sporzadzenie raportu z
analizy probleméw; opracowanie listy potencjalnych rozwiazan i wizja
przyszlych proceséw (np. BPR); opracowanie listy priorytetow w zakresie
wprowadzanych inicjatyw; wstgpna analiza koszty-zyski (zarzadzanie
projektami); raport z projektu.

Baza rozwoju controllingu proceséw jest udokumentowana organizacja
procesowa, czyli stworzenie tzw. mapy proceséw. Pierwszym krokiem do tego jest
zdefiniowanie proceséw, nast¢pnie zrozumienie potaczen pomi¢dzy nimi oraz
wyodrebnienie wlascicieli proceséw i parametréw, za ktére beda odpowiedzialni.
Istotne jest tu poprawne zdefiniowanie wej$¢ i wyj$é proceséw. Standardowo w
celu opisu catej dziatalnosci przedsigbiorstwa wyodrgbnia si¢ od 5 do 20 proceséw
gtéwnych [2, s. 32]. -

Zdefiniowanie koniecznych zasobow i zawartosci zbioru proceséw oraz
eliminacja dzialan nie wnoszacych wartosci dodanej powinna naleze¢ do
kluczowych elementow w procesowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Duze
znaczenie w tym wzgledzie ma rowniez uporzadkowanie procesdw, tzn.
zaplanowanie kolejnosci realizacji proceséw i uchwycenie powiazan istniejacych
migdzy nimi. Najwazniejszym procesem w przedsigbiorstwie jest megaproces
klienta (zamoéwienie).

Megaproces to zbior odpowiednio uporzadkowanych proceséw, prezentujacy
tzw. lancuch tworzenia wartosci. Brak chocby jednego procesu w lancuchu
tworzenia wartosci, lub zawarcie nawet o jeden proces wigcej niz tego oczekuje
klient, doprowadzi¢ moze do powaznych odchylen od pozadanej ceny, a w koncu
do obnizenia poziomu efektywnosci zarzadzania finansami. Tym samym, jeden z
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gléwnych celoéw dzialania firmy, obejmujacy finanse, juz we wstgpnej fazie dziatanh
moze by¢ nieosiagalny. Dlatego do kompletowania procesow angazuje sig
najlepszy  personel przedsigbiorstwa [13]. Stworzenie mapy procesow
odzwierciedlajacej tancuch tworzenia wartosci to poczatek i jednoczesnie podstawa
wprowadzenia controllingu proceséw. Na tej bazie dokonuje si¢ analizy i wyboru
odpowiedniego modelu pomiaru osiagnig¢ przedsigbiorstwa. W literaturze istnieje
wiele réznych modeli, jednak w praktyce rzadko wyst¢puja one w swych
pierwotnych, czystych formach. Najczgsciej spotyka si¢ wersje nieco zmienione
(dostosowane do potrzeb przedsiebiorstwa) badz tez wersje laczone. Dlatego tez tak
wazna sprawg — decyzja, ktora powinni podja¢ menedzerowie w odniesieniu do
wdrozZenia — jest analiza i wyboér modelu pomiaru osiagni¢¢ przedsigbiorstwa, a
nastepnie selekcja odpowiednich miernikow. Model taki powinien uwzgledniaé
strategiczny profil przedsigbiorstwa i wprowadzi¢ réwnowage do miernikow
osiagnig¢. Obecnie najlepszym modelem, czyli modelem najbardziej odpowiednim
do potrzeb przedsi¢biorstwa postrzeganego przez procesy, o stosunkowo niskim
stopniu skomplikowania i nieduza liczba wyodrgbnionych obszaréw, a takze
wzgledng rozpoznawalnoscia i akceptowalnoscia, wyrazajaca si¢ w popularnosci
jest strategiczna karta wynikéw. Potwierdzaja to réwniez badania prowadzone
przez badaczy zagranicznych.

Wedlug badan przeprowadzonych w 2003 r. przez R. Lawsona, W. Strattona
i T. Hatcha, obejmujacych ponad 150 firm ustugowych, produkcyjnych i
organizacji publicznych réznej wielkosci, najbardziej popularnym modelem jest
BSC (4 kryteria; uzywany w badanych organizacjach) — 59%. Duzo mniejsza liczba
organizacji uzywa kryteriow zawartych w modelu Baldrige’a (6 kryteriéw) albo
Accenture’s Value Dynamics (5 kryteriow). Znaczna liczba organizacji (20%) nie
uzywa Zadnego typowegc modelu, lecz zamiast tego opracowala i rozwingta model
wlasny. Wreszcie, iprawdopodobnie najbardziej niespodziewanie, az 12%
badanych organizacji nie uzywa zadnego modelu ani typowego, ani wlasnego. Z
badania tego wynika jednoczesnie, ze uzyskanie istotnych korzysci ze stosowania
BSC jest bezposrednio uzaleznione od istniejacego modelu pomiaru osiagnigé i
jego zdolnosci adekwatnego uchwycenia strategii organizacji (modelu organizacji) i
zapewnienia réwnowagi w systemie pomiaru wynikow [8, s. 26-28].

Powyzej opisane przestanki potwierdzaja wzrastajace z kazdym dniem
znaczenie BSC w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i w controllingu proceséw. Warto
w tym miejscu zatrzymac si¢ na samej strategicznej karcie wynikow.

S. Struktura strategicznej karty wynikoéw

Strategiczna karta wynikdw jest systemem zarzadzania zaprojektowanym, by
pomoc organizacji przetozy¢ jej wizje i strategie¢ na dzialania (na zestaw miernikow
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osiagniec) [16, s. 18-23]). Zanim strategiczna karta wynikéw zostala rozwinigta we

wczesnych latach dziewigédziesiatych XX w., wiele teorii zarzadzania przedktadato

— jak juz wcze$niej wspomniano — wyniki finansowe ponad inne mierniki sukcesu.

R.S. Kaplan i D.P. Norton — tworcy strategicznej karty wynikéw — stwierdzili, ze

nie oddaja one jednak adekwatnego obrazu przedsi¢biorstwa i stworzyli

metodologie, ktora zawiera liczne mierniki niefinansowe. To sprawia, ze tworzy sie
bardziej zrownowazony obraz przedsigbiorstwa — stad rowniez nazwa balanced
scorecard (BSC).

Budowa strategicznej karty wynikéw opiera si¢ na czterech perspektywach —
dziedzinach funkcjonowania przedsig¢biorstwa istotnych z punktu widzenia jego
efektywnosci:

1) perspektywie finansowej, ilustrujacej bezposrednio rezultat przyjetej do
realizacji strategii, gdzie wartosci zamieszczonych w niej miernikéw stanowic
beda konsekwencje podjetych dziatan i efektéw uzyskanych w pozostatych
perspektywach,

2) perspektywie klienta, skupiajacej najwazniejsze zagadnienia zwigzane z
rynkiem, na ktorym funkcjonuje przedsi¢biorstwo, warunkujace — poprzez cele
rynkowe — osiagnigcie zamierzonych rezultatow finansowych,

3) perspektywie procesow wewnetrznych, oddajacej specyfik¢ wewnetrznego
mechanizmu funkcjonowania przedsi¢biorstwa, okreslajacej najwazniejsze
czynniki oddziatujace na wewngtrzna efektywnosé funkcjonowania, co wplywa
na pozycje rynkowa i mozliwosci generowania wartosci firmy,

4) perspektywie  rozwoju, opisujacej stan  podstawowych  zasobow
przedsigbiorstwa, wskazujacej na potrzeby jego udoskonalenia, zmiany czy
rozwoju.

Miary stosowane do oceny wynikéw, pelniac role parametrow strategii, tworza
uporzadkowany tancuch przyczynowo-skutkowy, ilustrujacy istotne aspekty
dzialalnosci firmy oraz ich wzajemne powiazania i zaleznosci. Jest to szczegdlnie
wazne w procesowym patrzeniu na organizacj¢, kiedy wzajemne powiazania
odgrywaja kluczowa rol¢ w odkrywaniu potencjatéw przedsiebiorstwa i decyduja o
wartosci dostarczanej dla klienta.

Dzigki zréwnowazeniu miar uzyskujemy efekt synergii polegajacy na:

1) uzupelnieniu miar finansowych miarami niefinansowymi,

2) zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujacymi w sposdb zapewniajacy
komplementarno$¢ oceny osiagnigtych rezultatéw i skutkéw majacych na nie
wplyw w ujgciu historycznym i przysztosciowym,

3) powiazaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co ulatwia
przekladanie strategii na nizsze szczeble organizacyjne,

4) ustaleniu, jakie mierniki sg istotne w perspektywie krétkoterminowej, a jakie
w diugoterminowe;j.
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Czynnikiem skupiajacym powyzsze zaleznosci jest koncentracja na wzroscie
wartosci firmy i mozliwos$¢ przetozenia strategii wzrostu na dzialania operacyjne.
Strategiczna karta wynikow wykorzystuje spdjny system takich finansowych i
niefinansowych miernikéw oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji, ktore
umozliwiaja kontrolowanie zdarzen przesztych, a takze antycypowanie wynikéw w
przyszlosci.

W tym miejscu warto jeszcze podkresli¢, ze istotnym czynnikiem w tancuchu
warto$ci jest wspoldziatanie. I to nie tylko z punku widzenia efektywnosci
przedsigbiorstwa, lecz rowniez z punktu widzenia pracownikéw, na ktérych oparta
jest cala dziatalno$¢ systeméw gospodarczych. Budowanie wspoétdziatania jest
zadaniem glownym systemu spolecznego idotyczy identyfikacji i budowania
mostow z przeciwnikami, budowania grup, kreowania sojuszéw, zmiany sposobu
pracy i zmiany funkcjonalnej polityki systemu wynagradzania. Wiele projektow
udoskonaler tafcucha wartosci skupia sie¢ wokot implementacji odpowiedniej
technologii, odpowiednich narzgdzi itp. Jednak innowacje w tancuchu wartosci,
nawet te najwigksze, nie begda wspieraly pracownikéw w dzieleniu sig
informacjami, zadaniami, nagrodami itp. [11, s. 40-44]. Jest to jedno z
najistotniejszych ograniczen praktycznie wszystkich rozwiazan i nie nalezy o nim
zapominagé.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa maja do dyspozycji wiele roznych narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie. Jednak zadne narzgdzie nie zastapi mySlenia — tak bardzo
charakterystycznego jedynie dla czlowieka. Dodatkowo, nawet najlepsze narzedzie
nieumiejetnie  wykorzystywane lub wykorzystywane do niewlasciwych celéw
zamiast sprzymierzencem sta¢ sie moze destruktorem dziatan przedsiebiorstwa,
szczegoblnie tych o istotnej wartosci dla klienta. Dlatego przed podjeciem decyzji o
wyborze modelu wspierajgcego realizacje strategii nalezy doktadnie zidentyfikowaé
wszystkie procesy w przedsigbiorstwie, a wigc zapoznaé si¢ ze specyfika
przedsigbiorstwa, zidentyfikowa¢ flancuch wartosci i dokona¢ wyboru
odpowiedniego modelu pomiaru osiagnigé. Nie mozna, rozpatrujac zalety
wybranego narzedzia, zapomnie¢ o jego niedostatkach i wadach, zwlaszcza w
zmieniajacych si¢ warunkach i wobec dezaktualizacji dotychczasowych potrzeb.

Rosnace znaczenie BSC w controllingu proceséw wynika gléwnie z ograniczen
dotychczasowych systeméw pomiaréw, ze zmiany orientacji funkcjonalnej na

* Wedtug badan przeprowadzonych przez R. Lawsona, W. Strattona i T. Hatcha, najczestszymi
przyczynami implementacji systemu BSC byly: sledzenie przebiegu osiagania celéw przedsigbiorstwa,
uzgodnienie zachowania pracownikéw z celami strategicznymi, potrzeba zakomunikowania strategii
wszystkim pracownikom przedsigbiorstwa (por. [9, s. 30-33]).
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procesowa, z koniecznoéci zmian w samym systemie controllingu i poszukiwania
adekwatnych instrumentéw wspierajacych menedzeréw w petnieniu ich funkcji.
Aby osiagnaé¢ skuteczno$é¢ i efektywno$¢ sterowania organizacja, konieczne jest
dopasowanie i wsparcie zarzadzania zaréwno na plaszczyZnie strategicznej,
operacyjnej, jak i na plaszczyZnie laczacej tc dwa szczeble. Wedlug autorki,
narzedziem o szczegdlnym znaczeniu dla wigkszosci przedsigbiorstw chcacych
zapewni¢ sobie efektywnos¢ okaza¢ si¢ moze strategiczna karta wynikow
obejmujaca strategi¢ calej organizacji i pozwalajaca przelozy¢ ja na dzialania
operatywne. Dzigki temu controlling proceséw, odzwierciedlajacy wszystkie
procesy lancucha tworzenia wartosci, zyskuje silne instrumentalne wsparcie.
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THE SENCE OF THE BALANCED SCORECARD IN PROCESS CONTROLLING
Summary

At the present the meaning of BSC is still increasing. There are many reasons of this situation.
One of the most important think is change in the business orientation. Enterprises focus their energy
around clients and their needs. The human, client is in the middle of all company’s activities. It causes,
that now the right suitable business orientation is the business process orientation. Through the
business process orientation and using the right tools companies can achieve the competitive
advantage. Important and useful tool for managers, which they can use in process controlling, it seems
to be the BSC. The managers can use it in their enterprises directly and fit it to the organization’s
needs or they can use another framework being better suitable to the company’s strategy. After
choosing the framework, the company should select the suitable measures to each process. Only the
permanently process controlling based on the defined measures from for example BSC can supply to

managers and the process’s owners the whole of needed data to take the right decision in the right
time.
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