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IMPLEMENTACJA ZROWNOWAZONEJ KARTY DZIALANIA

W artykule przedstawiono implementacj¢ zrbwnowazonej karty dziatania (ZKD), bedacej pota-
czeniem rachunku kosztéw dziatan (ABC) 1 zrownowazonej karty wynikow (BSC). W przeciwien-
stwie do tradycyjnego kaskadowania zréwnowazonej karty wynikow na struktury organizacyjne,
ZKD tworzona jest bezposrednio dla dziatan (czy zadan). Dzialania (zadania) te powinny by¢ wybra-
ne na podstawie wynikow ABC, ktore dostarczaja informacji o tym, udziat ktérych zadan w struktu-
rze kosztowej jest wysoki.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta dziatania, proces implementacji zrownowazonej karty dziatania

Wstep

Zrownowazona karta wynikow (z ang. Balanced Scorecard), w literaturze znana takze
jako Strategiczna Karta Wynikéw (tutaj bedziemy stosowac skrét BSC) wspomaga reali-
zacje strategii firmy. Jest metoda pomiaru realizacji celow strategicznych, w ktorym
z poszczegdlnymi celami wynikajacymi ze strategii firmy wiaze si¢ mierniki (zgodnie
z zasada, ze nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna mierzy¢). BSC jest kaskadowana
na poszczegodlne dziaty firmy, dla ktérych formutowane sg cele z odpowiednimi miernika-
mi [3]. W artykule [7] zaproponowano przeniesienie BSC na dziatania/procesy w postaci
Zrownowazonej Karty Dziatania (ZKD). Przedsigbiorstwa chcac przetrwac, musza umieé
przystosowac si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania na rynku. Wspodtczesne przedsig-
biorstwo powinno by¢ zorientowane na procesy oraz wykorzystywa¢ nowoczesne metody
pomiaru swoich wynikéw, dzigki ktorym mozliwe byloby podjecie odpowiednich dziatan
usprawniajacych. Zrownowazong karte dzialania nalezy stosowac do dzialan najbardziej
kosztownych. ZKD jest instrumentem zarzadzania operacyjnego i kontroli efektywnosci
dziatan. Wymaga sformutowania, réwniez dla wybranych dziatan, celéw i odpowiednich

* Instytytut Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, ul. Smoluchowskiego 25, 50-372
Wroctaw, e-mail: dorota.kuchta@pwr.wroc.pl, radostaw.rynca@pwr.wroc.pl



48

miernikéw realizacji tych celow. Poprzez proces odwrotny do kaskadowania (proces
»bottom-up”’) pozwala stworzy¢ ZKD dla catej firmy, w ktorym uwzglednione sg cele
i mierniki by¢ moze niedostrzezone przy tworzeniu BSC ,.z gory”, lecz wazne czy to
z punktu widzenia strategii firmy, czy to dla jej sprawnego dzialania operacyjnego.
W artykule zaprezentowano proces implementacji zcownowazonej karty dziatania oparty
na wdrozeniu Balanced Scorecard lub/i rachunku kosztow dziatan.

D. KUCHTA, R. RYNcaA

Poszczegolne etapy wdrozenia ZKD przedstawiono na rysunku 1.

Czy przedsigbiorstwo ma
wdrozony rachunek ABC?

zy przedsigbiorstwo ma
wdrozone Balanced
Scorecard?

Opracowanie misji i wizji

Rys. 1. Wdrozenie zréwnowazonej karty dziatania dla procesow i dziatan

Zrédto: Opracowanie whasne.
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W zwiazku z tym, iz wdrozenie ZKD wymaga przeprowadzenia identyfikacji pro-
cesow i dziatan, bedacej takze waznym etapem w procesie wdrozenia rachunku kosz-
tow dziatan, na rysunku 1 przedstawiono powiazania miedzy rachunkiem kosztow
dziatan i Balanced Scorecard. Lewa strona wykresu prezentuje wdrozenie rachunku
kosztow dziatan (numer 1-11). Prawa strona wykresu przedstawia natomiast wdroze-
nie Balanced Scorecard (numer 17-25).

1. Analiza procesow i dzialan

Punktem wyjscia do wdrozenia zrobwnowazonej karty dziatania jest przedsigbior-
stwo zorientowane na procesy. Nie mozna bowiem wdrozy¢ BSC dla dziatan, jesli
przedsigbiorstwo bedzie dziata¢ wedtug struktury funkcjonalnej, gdzie odpowiedzial-
no$¢ za realizacjg procesow i dziatan jest rozproszona w réznych komorkach organi-
zacyjnych. Sytuacja ta bowiem powoduje, iz kierownicy poszczegélnych jednostek
zamiast koncentrowac si¢ na usprawnieniu procesow i dziatan, skupiaja swoja uwage
na realizacji zadan w ramach swoich komoérek organizacyjnych. Zorientowanie na
procesy i dziatania wymaga przeprowadzenia analizy dziatan. Jest ona takze waznym
etapem wdrozenia rachunku kosztow dziatan (numer 2-9).

Analiza procesow i dziatan stanowi najwazniejszy element wdrozenia metody
ZKD. Zadaniem tego etapu jest opisanie i identyfikacja dziatan, sktadajacych si¢ na
proces gospodarczy realizowany w przedsigbiorstwie.

Celem identyfikacji procesow i dziatan jest ustalenie, jakie procesy sa realizowane
w przedsigbiorstwie. ,,Dzigki identyfikacji procesow powstaje hierarchiczne odwzo-
rowanie organizacji przedsigbiorstwa oraz zalezno$ci migdzy réznymi procesami
i poziomami w strukturze organizacyjnej. Z tego wzgledu identyfikacja procesow
bywa okreslana jako funkcjonalna dekompozycja przedsigbiorstwa” [9, s. 170]. Iden-
tyfikacja procesow i dziatan jest takze jednym z najtrudniejszych zagadnien rachunku
kosztow dziatan [11, s. 42].

Na potrzeby metody ZKD realizowane przez przedsigbiorstwo dziatania powinny
by¢ odpowiednio klasyfikowane. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele roz-
nych systeméw klasyfikacji dziatan [9, s.165; 5, s. 47; 10, s. 192;15, s. 102]. Ponizej
przedstawiono osiem krokow wykorzystywanych w analizie dziatan i procesow [8,
s. 67].

o Okreslenie procesow gospodarczych oraz zdefiniowanie kluczowych i istotnych
dziatan

Identyfikacja procesow jest jednym z najistotniejszych zagadnien ZKD. W pierw-
szym kroku okresla sig¢ kluczowe dziatania, istotne z punktu widzenia funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Podczas identyfikacji proceséw i dziatan przedsigbiorstwo moze
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napotkac¢ na szereg trudno$ci. Pierwsza z nich wynika¢ moze z niewtasciwego zdefi-
niowania pojecia procesu. W wigkszosci przedsigbiorstw slowo to jest uzywane
w sposob dowolny, czgsto jako synonim dziatania [9, s. 170].

Podczas okreslania proceséw gospodarczych oraz definiowania dzialan, procesy
1 dziatania przedstawia si¢ na mapie proceséw sprawdzajac, czy tworza one zalezno-
$ci przyczynowo-skutkowe. Nie mozna takze zapomnie¢ o weryfikacji zdefiniowa-
nych proceséw ze strategia przedsigbiorstwa. Moze si¢ bowiem okazaé, iz nie maja
one swojego odzwierciedlenia w gtownych zamierzeniach przedsigbiorstwa [17].

Inny problem moze polega¢ na tym, iz dzialania beda zdefiniowane zbyt szcze-
gbélowo; wtedy lista zawierajaca tysiace pozycji moze by¢ trudna do przetworzenia.
Zbyt ogbélne definiowanie moze natomiast prowadzi¢ do zbyt wysokiego poziomu
agregacji, tak ze informacje beda nieprzydatne [8, s. 63]. Przedsigbiorstwo powinno
skupi¢ si¢ zatem na dziataniach, bedacych zbiorem jednorodnych lub podobnych
czynnosci, ktore zuzywaja wiele zasobow, sa bowiem najbardziej kosztochtonne,
oraz na tych, ktére zwiazane sa z podstawowymi celami organizacji, dajacymi duze
mozliwosci podjecia usprawnien 1 obnizki kosztow. Pozostate za$, a szczegdlnie te,
ktore zuzywaja mniej niz 5% zasobow lub pochlaniaja mniej niz 5% czasu, powin-
ny by¢ w miar¢ mozliwos$ci taczone z innymi dzialaniami o podobnym charakterze
[8,s. 63].

Podczas identyfikacji dzialan przedsigbiorstwo tworzy stownik dziatan, ktéry stano-
wi baze danych o dziataniach. W slowniku tym wszystkie wyodrebnione dziatania sa
doktadnie opisane. Okres$la on nie tylko, jakie dzialania realizuje przedsigbiorstwo, ale
prezentuje takze zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy nimi [1, s. 14]. J. Miller
sugeruje, aby w stowniku dziatan zostaty zawarte nastepujace elementy [8, s. 78]:

e nazwa dzialania,

e opis dziatania,

e czynnosci sktadajace sig na dziatanie,

e produkt dziatania,

e miary wielko$ci przerobu,

¢ 0soby odpowiedzialne za realizacj¢ dziatania,

¢ uzytkownicy dzialania,

e czynniki kosztotworcze i mierniki efektywnosci dziatania.

Identyfikacja procesow i dzialan powinna pozwoli¢ odpowiedzie¢ na pytania [11,
s. 51]:

e Jakie procesy sa wykonywane w przedsigbiorstwie?

e Jakie dziatania wchodza w sktad poszczegdlnych procesow?

e Ktére procesy realizowane w przedsigbiorstwie mozna zaliczy¢ do procesow
kluczowych, a ktore do pomocniczych?

o Ktére procesy realizowane sa tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, a ktéore wyma-
gaja udziatu partneréw zewnetrznych, takich jak klienci dostawcy?
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W celu okreslenia proceséw gospodarczych oraz zdefiniowania kluczowych i istot-
nych dziatah w literaturze przedmiotu proponuje si¢ dwie metody: metode odgoérna
1 oddolna [8, s. 67].

Metoda odgoérna (top-down) polega na wyodrebnieniu proceséw glownych, a na-
stepnie kluczowych dziatan [8, s. 67]. Alternatywnym podej$ciem do metody odgor-
nej jest metoda oddolna (bottom-up) [13, s. 199]. Polega ona na zidentyfikowaniu
1 nazwaniu dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo lub jego jednostke, a na-
stgpnie powigzaniu je w procesy. Metoda ta bazuje na wielu technikach zbierania
informacji, takich jak wywiady, badania ankietowe, analiza danych historycznych.
Pozwala zgromadzi¢ szczegdtowy i obszerny material badawczy, dzigki czemu moz-
liwe jest stworzenie doktadnego obrazu zachodzacych w przedsigbiorstwie dzialan
i proceséw [13,s. 199; 8, 5. 67; 1, s. 15].

J. Miller przedstawia takze inne techniki wykorzystywane w celu identyfikacji
procesow i dzialan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Jedna z nich jest model tancu-
cha wartos$ci [12, s. 36]. Celem zastosowania koncepcji tancucha wartos$ci jest okre-
$lenie zrédet przewagi konkurencyjnej, gdyz tancuch warto$ci zawiera zestaw proce-
soOw 1 dziatan niezbgdnych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, takich jak
zaprojektowanie, zaopatrzenie, wyprodukowanie, wprowadzenie na rynek, dystrybu-
cja i obstuga wyrobu lub ustugi.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji proceséw i dziatan, Jedna
z nich jest klasyfikacja procesow wedlug American Productivity & Quality Center
(Amerykanskie Centrum Badan nad Produktywnoscia i Jako$cia). Zawiera ona szereg
procesow, ktore w tatwy sposdb moga by¢ wykorzystane w przedsigbiorstwie. ,,Zada-
niem Standardowej Klasyfikacji Procesow jest umozliwienie rzetelnego gromadzenia
1 porownywania danych oraz informacji o procesach i dziataniach” [11. s. 73]. Narze-
dzie to umozliwia sklasyfikowanie dziatan w sposob utatwiajacy ich poréwnanie
w réznych przedsigbiorstwach.

Przedstawione metody analizy procesow i dziatan stanowia duza pomoc przy
wprowadzaniu ZKD i tworzeniu stownika dziatan. Wspieraja bowiem zespo6t wdroze-
niowy w identyfikacji procesow gospodarczych oraz pozwalaja dostrzec istnienie
zwiazkow przyczynowo-skutkowych miedzy nimi. Niemniej jednak maja takze wadeg.
Sa bowiem obciazone pewna sztywnos$cig rozwiazan, co moze by¢ szczeg6lnie nie-
bezpieczne w sytuacji, gdy firma bedzie chciata stworzy¢ mape dziatan, opierajac sig
na sztywnych ramach zaproponowanych w modelach proceséw. Dla wielu firm przy-
jete nazewnictwo moze by¢ takze niezrozumiate i stwarza¢ problemy w komunikowa-
niu rozwiazan. Modele te nie uwzgledniaja takze hierarchii dzialan zachodzacych
w przedsigbiorstwie. Ze wzgledu na r6zna specyfike przedsigbiorstw, poszczegodlne
dziatania i procesy w nich zachodzace moga si¢ bowiem rézni¢ priorytetem [1, s. 15].

Wyodrgbnienie dziatan zwykle nie pociaga za soba koniecznosci dodatkowego
ustalenia os6b odpowiedzialnych za te dziatania. Dzialania te bowiem realizowane sa
w wydziatach, komorkach przedsigbiorstwa, ktore sg kierowane i nadzorowane przez
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okreslona osobe. Niemniej jednak czasami wystgpuje konieczno$¢ wyroznienia takiej
osoby. Ma to szczegodlnie miejsce w sytuacji, gdy dany proces jest szczegoétowy
i sktada si¢ z wielu dziatan wykonywanych w réznych czgsciach struktury organiza-
cyjnej. Osoby te, tzw. wlasciciele proceséw, sa cennym zrodlem informacji dla ze-
spotu, ktoérego zadaniem jest identyfikacja proceséw i dziatan w przedsigbiorstwie
oraz wypracowanie inicjatyw wspierajacych poprawe efektywnosci tych procesow.

Identyfikacja dziatan jest zadaniem trudnym i czasochlonnym. Jest to bowiem twodrcza
1 innowacyjna praca zespotowa. Wedtlug R. Piechoty do przeprowadzenia identyfikacji
proceséw i dziatan konieczne jest powotanie zespotu specjalistow. W sklad zespotu po-
winni wchodzi¢ pracownicy z roznych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, poczawszy
od inzynierdw, konstruktoréw, mechanikéw, a na przedstawicielach handlowych skon-
czywszy. Trzon zespotu procesowego powinni jednak stanowi¢ pracownicy znajacy orga-
nizacj¢ i cele przedsigbiorstwa. Autor ten uwaza, iz do zespotu procesowego moga by¢
takze wlaczeni konsultanci i pracownicy naukowi. Angazowanie osob z zewnatrz przed-
sigbiorstwa pozwoli bowiem wykorzysta¢ ich umiejetnosci, wiedze, doswiadczenie, kto-
rych nie maja zatrudnieni w danym przedsigbiorstwie pracownicy [11, s. 45].

Reasumujac, identyfikacja dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie to nie tylko
pierwszy krok wprowadzania rachunku kosztéw dziatan, ale takze zréwnowazonej
karty dziatania. To takze podstawowy etap analityczny, niezbedny do zrozumienia
organizacji pracy, przyczyn powstawania kosztow, a takze zrddet ograniczenia poten-
cjalnej efektywnosci [1, s. 10]. Jest to niezmiernie wazna faza budowy modelu ZKD,
od ktorej w przysztosci moze zaleze¢ skuteczno$¢ zarzadzania procesami i dziatania-
mi zachodzacymi w przedsigbiorstwie.

o Zdefiniowanie produktow dziatan i miar wielkoSci przerobu tych dziatan

»Miara wielkosci przerobu dzialania jest zrédtem informacji o tym, ile pracy wykona-
no” [8, s. 85]. Zdefiniowanie produktow dziatan i miar wielkosci przerobu tych dziatan nie
jest zadaniem tatwym. O ile bowiem zdefiniowanie produktow dziatan w jednostce, jaka
jest dzial produkcji, nie nastrecza problemoéw, o tyle sytuacja wyglada inaczej w takich
obszarach jak miedzy innymi dziat podatkow.! W zwiazku z tym, iz pojecie produktu jest
bardzo szerokie, przez produkt dziatania nalezy rozumie¢ efekt pracy zwiazanej z wyko-
nywaniem okreslonej czynnosci. J. Miller uwaza, ze zdefiniowanie i kwantyfikowanie
produktéw dzialan stanowi nieodzowny element podstawowych miernikow efektywnosci,
pozwala bowiem zmierzy¢ wielko$¢ przerobu poszczegolnych dziatan [8, s. 85].

o ldentyfikowanie klientow, odbiorcow produktow dziatan

W zwiazku z tym, ze kazde dziatanie ma swoich klientow, niezmiernie istotna jest
ich identyfikacja. Klientami produktéw dziatan moga by¢ zarowno klienci zewnetrzni,
jak 1 osoby wewnatrz przedsigbiorstwa. W przypadku wigkszosci dziatan okreslenie

! Przyktadowo produktem dziatania sekcji podatkowej moze by¢ lista pytan dotyczacych prawa po-
datkowego lub lista interpretacji prawa [8, s. 80].
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klienta produktow dziatan nie jest trudne. Sytuacja moze si¢ skomplikowa¢, gdy pro-
dukt dziatania ma wielu odbiorcow. Przyktadem moze by¢ dzialanie polegajace na
wyptacie wynagrodzen pracownikom. Klientem produktu tego dziatania sa, oprocz
pracownika, ktory otrzymuje wynagrodzenie, takze klienci zewnegtrzni, tacy jak wla-
dze podatkowe. J. Miller sugeruje, aby w takich sytuacjach okresli¢ podstawowego
klienta produktu dziatania i na nim skoncentrowa¢ swoja uwagg.

Zidentyfikowanie klientow, odbiorcow produktéw dziatah ma szczegodlne znacze-
nie, pozwala bowiem skupi¢ uwage przedsigbiorstwa na tych produktach dziatan,
ktore zaspokajaja oczekiwanie klientow oraz pozwalaja okresli¢ warunki dotyczace
cech dziatan, takich jak np. standardy jakosci [5, s. 844]. Pozostate dzialania, ktore
nie maja swoich odbiorcow, powinny zosta¢ wyeliminowane, gdyz konsumuja one
zasoby 1 dziatania, ktéore moglyby by¢ wykorzystane do poprawy efektywnosci czyn-
nos$ci i procesoOw przynoszacych wartos¢ [8, s. 83].

o Analiza wartosci tworzonej przez dziatania

Zadaniem tego etapu jest takze wyodrgbnienie 1 wyeliminowanie dziatan, ktore nie
przynosza wartosci w oczach klienta. Przez dziatania zwigkszajace warto$¢ dla klienta
nalezy rozumie¢ takie dziatania wykonywane w przedsigbiorstwie, w wyniku ktorych
powstaje produkt o cechach pozadanych przez klienta oraz wymagany przez klienta
sposob obstugi [14, s. 207].

Do dziatan niezwigkszajacych warto$ci zaliczane sa zarowno dziatania, ktore przy-
czyniaja si¢ do obnizenia uzytecznosci postrzeganej przez klienta, jak i dziatania neu-
tralne z jego perspektywy. Dzialania te nie sq niezbednym elementem procesu technolo-
gicznego, powoduja powstawanie dodatkowych kosztow oraz wptywaja na wydtuzenie
czasu obstugi klienta. Przykladem tego typu dziatan moga by¢ [14, s. 207]:

e produkcja wadliwych wyrobow,

e transport wewngtrzny,

e wewnetrzna kontrola,

e skladowanie i magazynowanie.

e ldentyfikacja czynnikow kosztotworczych

Czynniki kosztotworcze odzwierciedlaja bezposrednia przyczyne powstawania
kosztow. Stanowia takze podstawe do podjecia dzialan, majacych na celu obnizke
kosztow dziatan, poprawe ich jako$ci oraz skrocenie czasu wykonywania.

Do przyczyn, majacych wptyw na wielko$¢ kosztow mozna zaliczy¢ migdzy in-
nymi fluktuacje zatrudnionych, kwalifikacje personelu, nowoczesno$¢ parku maszy-
nowego oraz ztozonos$¢ produktéw [4, s. 843].

Kazde dzialanie ma wiele czynnikow kosztotworczych — zarowno wewnetrznych,
jak 1 zewnetrznych. O ile na zewngtrzne czynniki kosztotworcze organizacja nie ma
wptywu w krotkim okresie (przepisy prawne, czynniki makroekonomiczne), o tyle na
wewnetrzne czynniki kosztotwoércze przedsigbiorstwo moze wplywaé, podejmujac
odpowiednie dziatania [8, s. 85].
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o Okreslenie celow dzialan i miernikow ich efektywnosci

Zadaniem tego etapu jest zdefiniowanie miar, ktore sa zrodlem informacji o wy-
konanej pracy. Miernik efektywnosci ,,jest to wskaznik wykonanej pracy oraz osia-
gnietych wynikow przez dziatanie, proces lub jednostke organizacyjng” [8, s. 85].

Mierniki efektywnos$ci wykorzystywane w ZKD rd6znig si¢ od miernikow w tradycyj-
nych systemach pomiaru efektywnosci. ,,Tradycyjne systemy koncentruja si¢ na kontrolo-
waniu i usprawnianiu wydzielonych centréw odpowiedzialnosci na podstawie informacji
0 odchyleniach migdzy planem a wykonaniem™ [11, s. 187]. Pozwalaja mierzy¢ koszty
i efektywno$¢ poszczegdlnych wydziatdw, nie dostarczajac informacji o koszcie i efek-
tywnosci procesOw 1 dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Mierniki efektywnosci
wykorzystywane w ZKD pozwalaja dokonywa¢ pomiaru efektywnos$ci proceséw i dziatan,
ktore ,,biegna” przez rozne komorki organizacyjne. ,,Kiedy kierownictwo przedsigbiorstwa
otrzymuje informacj¢ o faktycznym koszcie procesu, jest wowczas w stanie odpowiednio
nim zarzadza¢, aby zwigkszy¢ jego efektywnos¢” [11, s. 187].

Mierniki efektywno$ci stanowia wazny element w procesie poprawy efektywnosci
procesow i dziatan. Dostarczaja bowiem informacji o dziataniach z punktu widzenia
roznych kryteriow. Moga by¢ takze wykorzystane do poréwnan benchmarkingowych
zardwno wewnetrznych (w obrgbie przedsigbiorstwa), jak 1 zewngtrznych (z innymi
firmami). Przedsigbiorstwo, ktore chce osiagna¢ zmiany sposobu myslenia na rzecz
ciaglego doskonalenia, musi stosowa¢ mierniki efektywnosci w oparciu o kryterium
produktywnosci, jakos$ci, czasu i zadowolenia klienta [8, s. 88].

Mierniki efektywno$ci powinny zosta¢ zidentyfikowane podczas przeprowadzo-
nych wywiadoéw z kierownikami jednostek organizacyjnych z punktu widzenia klien-
tow dziatan.

»(--.) potaczenie wizji i celéw strategicznych przedsigbiorstwa z miernikami efek-
tywnosci oraz wymaganiami stawianymi przez klientéw, partnerow gospodarczych,
menedzerow (...)” [8, s. 134] pozwolitoby zbudowa¢ instrument pomiaru efektywno-
$ci procesOw i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie, jakim jest zrownowazona
karta dziatania (ZKD).

o Zdefiniowanie pozostatych atrybutow dziatan

Atrybuty dziatania to cechy charakterystyczne danego dzialania. Mozna do nich
zaliczy¢ oprocz czynnikow kosztotworczych 1 miernikow efektywnosci takze czas
wykonywania, zdolno$ci przerobowe oraz zdolnos$ci do tworzenia wartosci.

e Zgromadzenie danych, niezbednych do okreslenia kosztow dziatan i produktow

Gromadzenie danych jest bardzo istotnym elementem w analizie dzialan. Od tego
bowiem, jakie dane zostana zebrane, zaleze¢ bedzie w duzej mierze skutecznos$¢ po-
prawy poszczeg6lnych procesow i dziatan.

Podstawowymi technikami zbierania danych sa:

* wywiady,

e badania ankietowe,
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e zasigganie opinii ekspertéw,

e analiza danych historycznych,

e zespotowe zbieranie danych.

W zwiazku z tym, ze nie ma uniwersalnej metody, ktéra umozliwitaby zebranie
wszystkich niezbednych informacji o procesach, konieczne jest stosowanie kombina-
cji roznych technik.

Ustalenie, jakie procesy sa realizowane w przedsigbiorstwie, stanowi wiec pod-
stawowy element w wdrozeniu ZKD. Niemniej jednak nie mozna zapomina¢, ze samo
ustalenie procesow i dziatan jest niewystarczajace. Jesli przedsigbiorstwo nie bedzie
funkcjonowac w sposob procesowy, lecz jedynie bedzie posiadato wyznaczone proce-
sy 1 dziatania (,,na papierze”), realizacja celéw ZKD bedzie utrudniona. Zorientowa-
nie przedsigbiorstwa w sposob procesowy pozwoli wyeliminowa¢ tak zwane ,,waskie
gardta” pomigdzy poszczegdlnymi pionami organizacyjnymi, gdzie odpowiedzialnos¢
za realizacje procesow jest znikoma, a przeplyw informacji utrudniony. W wyniku
zorientowania organizacji na procesy i dziatania kazdy z nich powinien mie¢ swojego
wlasciciela. W zwiazku z tym, iz wlasciciel procesu powinien posiada¢ doglebna wie-
dze na temat dziatan wchodzacych w sktad procesu oraz informacj¢ na temat zasobow
niezbednych do jego realizacji, osoba ta powinna by¢ — wedtug autoréw — koordyna-
torem prac wdrozeniowych nad ZKD. Koordynator prac wdrozeniowych powinien
powotac zespol, ktory bylby odpowiedzialny za budowe karty ZKD dla kazdego
dziatania. W sktad zespotu, oprocz koordynatora, powinni wejs¢ przedstawiciele kie-
rownictwa oraz pracownikow (w tym opiekun dziatania), ktérzy biora bezposredni
udziatl w realizacji dziatania. Szczeg6lnie potrzebne wydaje si¢ powotanie opiekuna
dzialania, ktory sprawowalby nadzor nad realizacja dzialania. Opiekunem tym mogltby
zosta¢ jeden z pracownikow wykonujacych owo dziatanie. Cztonkowie zespolu po-
winni posiada¢ wiedzg na temat Balanced Scorecard, dlatego szczegolnie dla pra-
cownikow nalezy zorganizowac szkolenie, na ktérym przedstawiono by ideg Balanced
Scorecard. Taki sktad zespolu pozwoli spojrze¢ na budowg ZKD z roznych punktow
widzenia. Wymiana pogladow migdzy kierownikami oraz pracownikami bezposrednio
zaangazowanymi w realizacje dziatania moze da¢ korzysci obu stronom. Pracownicy
bowiem wiedza najlepiej, jak przebiega obecna realizacja dziatania, jaki jest czas oraz
jakie zasoby owo dziatanie ,konsumuje”. Moga takze zglasza¢ rdzne propozycje
usprawnienia, odmienne od propozycji kierownictwa.

2. Opracowanie celow dla poszczegolnych perspektyw

Kolejnym krokiem po przeprowadzeniu analizy dziatan (numer 2-9 na rys. 1) jest
opracowanie celow dzialania w ramach poszczegolnych perspektyw ZKD (numer 12
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na rys. 1). Jest to takze jeden z pierwszych etapoéw wdrozenia ZKD w przypadku, gdy
przedsigbiorstwo ma wdrozony rachunek kosztéw dziatan. O ile podczas konstrukcji
BSC dla przedsigbiorstwva wspomniano o konieczno$ci formutowania celow ogo6l-
nych, dla zachowania przejrzystosci kierunku, do ktérego zmierza przedsigbiorstwo,
o tyle podczas formulowania celéw dla ZKD okresla sig¢ cele szczegdlowe, ktore wy-
korzystywane sa w praktyce codziennych dziatan [2, s. 109].

Autorzy proponuja, aby ustalanie celow (inaczej jak to si¢ ma w tradycyjnym
BSC dla przedsigbiorstwa) rozpocza¢ od perspektywy wzrostu i uczenia sig. Na-
lezy bowiem okresli¢ potencjatl, jaki jest niezbgdny do realizacji celow w pozo-
statych perspektywach. Realizacja celow w perspektywie procesow wewngtrz-
nych nie bedzie mozliwa, jesli pracownicy nie beda odpowiednio przeszkoleni.
Konieczne wydaje si¢ takze zaszczepienie kultury zorientowanej na klienta, aby
juz na etapie wykonywania prostych dziatan uniknaé niepotrzebnych btedow,
ktore moga mie¢ pozniej wptyw na satysfakcje klienta zarowno wewnetrznego,
jak i zewnegtrznego. Ustalenie celow w perspektywie procesoOw wewnetrznych
wigze sig czgsto z modernizacja istniejacego parku maszynowego lub zakupem
nowego po to, aby owo dziatanie wykonywa¢ szybciej, taniej i bardziej efektyw-
nie. Ustalenie celéw w perspektywie klienta wiaze si¢ z dostarczeniem ,,produktu
dzialania” speiniajacego oczekiwania zaré6wno klienta wewngtrznego, jak i ze-
wnetrznego. Cele w perspektywie finansowej odnosza sie zwykle do redukcji
kosztéw dziatania lub zwigkszenia produktywnosci.

Cele dla procesow i dziatan sa opracowywane przez zespdt wdrozeniowy.
W zwiazku z tym, iz w sklad zespotu wchodza takze kierownicy nie ma potrzeby
przeprowadzania wywiadow, tak jak w przypadku ustalania celow dla BSC.

Podczas ustalania celow nalezy bra¢ pod uwagg wprowadzenie inicjatyw, ktore
zmienityby ksztatt procesoéw i dziatan firmy (numer 21 na rys. 1).

3. Opracowanie powiazan przyczynowo-skutkowych

Kolejnym etapem jest koniecznos¢ istnienia zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
pomigdzy celami w poszczegdlnych perspektywach (numer 13 na rys. 1). Opracowa-
nie powigzan przyczynowo-skutkowych w ZKD (numer 13 na rys. 1) rézni si¢ tym od
powiazan przyczynowo-skutkowych BSC (numer 22 na rys. 1), iz dotyczy przyczy-
nowo-skutkowych relacji pomiedzy celami procesow i dziatan. Budowa poziomych
zaleznos$ci pomigedzy celami stanowi istotny element dobrej konstrukcji ZKD. Ozna-
cza bowiem, iz inicjatywy realizowane w obrgbie jednej z perspektyw maja swoje
odzwierciedlenie w drugiej, co ma zasadnicze znaczenie dla ciagtosci i kompleksowo-
sci wykonywanego dziatania.
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4. Wybor miernikow realizacji celow oraz wartosci celow

Kolejny krok w budowie ZKD to ustalenie miernikéw dla poszczegdlnych celow
dzialania (numer 14 na rys. 1). Autorzy proponuja, aby podczas formulowania mier-
nikdéw wyznaczy¢ zarowno wartosci rzeczywiste, jak i wartosci docelowe. Pozwoli to
w latwy sposob pokazaé kierunki zmian oraz w szczeg6lnych sytuacjach podjac dzia-
lania naprawcze.

5. Weryfikacja celow r6znych ZKD

Po wyznaczeniu celéw i miernikow dla ZKD nalezy przeprowadzi¢ sesj¢, ktorej
celem jest zaprezentowanie wszystkich ZKD wchodzacych w sklad procesu.
W sktad sesji powinni wej$¢ zarowno menedzerowie, jak i wiasciciel procesu (ko-
ordynator prac wdrozeniowych) oraz opiekun kazdego dziatania. Celem sesji jest
weryfikacja ustalonych wczesniej celow dla poszczegolnych dziatan. Chodzi o to,
aby cele w poszczegolnych perspektywach réoznych ZKD nie wykluczaly si¢ wza-
jemnie, lecz byly ze soba spéjne (numer 15 na rys. 1). Owa weryfikacja celow po-
zwoli zbudowaé kart¢ ZKD dla procesu, bedaca uogdlnieniem celow szczegodto-
wych roéznych ZKD. W ten sposob zostanie zachowany pionowy zwiazek
przyczynowo-skutkowych relacji pomigdzy celami kilku ZKD w ramach kazdej
z perspektyw. Podczas weryfikacji celow 1 miernikéw ZKD nalezy okresli¢ zrodto
pochodzenia informacji niezbgdnych do obliczenia miernikoéw. Moze si¢ bowiem
okazaé, iz — podobnie jak w przypadku budowy karty BSC dla przedsigbiorstwa —
wyznaczenie warto$ci niektérych miernikow bedzie niemozliwe z powodu braku
odpowiednich danych. Konieczne zatem jest wyznaczenie innych miernikow, kto-
rych dostgp do informacji niezbgdnych do wyliczenia wartosci miernikow jest
mozliwy. Jesli mierniki odnosza si¢ do kosztu dziatania, konieczna wydaje si¢ im-
plementacja rachunku kosztow dzialan. Oprécz wyznaczenia kosztu procesow
i dziatan dostarczy ona cennych danych, dotyczacych analizy proceséw i dziatan
oraz informacji wykorzystywanych w etapie przygotowania definicji dziatania,
o czym byla juz mowa wczesniej. Proces wdrozenia ZKD powinien by¢ zatem po-
przedzony metodami, ktore utatwityby pozyskanie odpowiednich informacji wyko-
rzystywanych pozniej w trakcie implementacji ZKD. Autorzy sugeruja, aby osta-
teczny ksztatt karty ZKD, a szczegolnie cele i mierniki, zostaty zaakceptowane
przez naczelne kierownictwo w ramach warsztatow strategicznych, podobnie jak to
ma miejsce podczas ustalania celow 1 miernikéw dla BSC.
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Podsumowanie

Zréwnowazona karta wynikow (BSC) stanowi cenne narzedzie zarzadzania strate-
gicznego. Cieszy si¢ duzym zainteresowaniem zaré6wno ws$rod zagranicznych, jak
1 polskich przedsigbiorstw. Dzigki swojej unikatowej konstrukcji pozwala kontrolo-
wac realizacje celu, ktore przedsigbiorstwo sobie wyznaczyto.

Rachunek kosztéw dziatan i zarzadzanie kosztami dziatan (ABC/ABM) sa narzg-
dziami zarzadzania operacyjnego. Umozliwiaja wyznaczenie kosztow procesow,
dziatan i zadan w przedsigbiorstwie. Pozwalaja zidentyfikowa¢ dziatania drogie oraz
te, ktore maja najwazniejszy wplyw na realizacje celow strategicznych.

»Owocem” integracji obu metod jest Zrownowazona Karta Dziatania (ZKD). Po-
zwala ona ocenia¢ i doskonali¢ dziatania (zadania) w sposob zréwnowazony, z ro6z-
nych perspektyw.

W artykule przedstawiono proces implementacji ZKD, ktory jest utatwiony w sy-
tuacji, gdy przedsigbiorstwo ma zidentyfikowane procesy i dziatania i/lub ma wdro-
zony rachunek kosztow dzialan oraz Balanced Scorecard. Implementacja zréwnowa-
zonej karty dzialania wykorzystuje bowiem niektére z etapéw wdrozeniowych
rachunku ABC oraz BSC. Umozliwia takze konstruowanie kart ZKD dla tych proce-
sow i dziatan, ktorych koszt wyliczony za pomoca metody ABC jest wysoki.
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Implementation of Balanced Scorecard for processes and activities

The article presents the implementation of Balanced Scorecard for processes and activities. This
method (ZKD) could be cascaded not on the functional structure of the organization but on processes and
activities. Due to the bottom up orientation there can be noticed different aspects (important from the
strategy point of view) which could not be seen using the top down approach only. Opposite to the tradi-
tional cascade process, ZKD is created directly for activities. It is made for expensive processes and
activities the cost of which could be estimate due to ABC method. The article presents the process of
implementation of Balanced Scorecard for processes and activities. It is easier in case of the organiza-
tions firms which have processes and/or activities is identified and put into practice activity based costing
method and Balanced Scorecard (BSC). The implementation of balanced scorecared for processes activi-
ties used different aspects of implementation of the BSC and the ABC method.

Keywords: Balanced Scorecard for processes and activities, implementation process of Balanced Score-
card for processes and activities



