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When you can measure what you are speaking about and express
it in numbers, you know something about it; but when you cannot
measure it, when you cannot express it in numbers, your knowledge
is of a meager and unsatisfactory kind...

Lord Kelvin (circa 1870)

Kiedy mozesz zmierzy¢ to, o czym mdwisz, i wyrazi¢ to w licz-
bach, to znaczy, ze wiesz cos o tym. Ale kiedy nie mozesz zmierzy¢
i wyrazi¢ w liczbach tego, o czym moéwisz, Twoja wiedza jest
szczatkowa i niezadowalajaca...

Lord Kelvin (ok. 1870)
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Wstep

Przewodnik wdrozenia Balanced Scorecard jest zbiorem spostrzezen zgromadzonych
w trakcie prawie dziesieciu lat pracy doradczej. Akademia Zarzadzania byta jednym
z pierwszych propagatoréw koncepcji Balanced Scorecard (BSC) w Polsce. W latach
1999-2004 zorganizowalismy cztery Kongresy Praktykow Balanced Scorecard oraz wie-
le seminariow z udziatem zarzgddw najwiekszych firm. Zebrane wéwczas doswiadczenia
do dzisiaj wykorzystujemy i weryfikujemy w trakcie realizacji projektéw doradczych.

Nasze spojrzenie na BSC zmieniato sie wraz ze zdobywaniem nowych doswiadczen.
Od poczatkowego entuzjazmu, poprzez proby modyfikacji i usprawnien koncepcji, az
po sceptycyzm wynikajacy z nie zawsze spetnionych oczekiwan. Dzisiaj propagujemy
tradycyjna koncepcje czterech perspektyw, a BSC jest dla nas metodyka nalezaca do
klasyki zarzadzania. Stosujemy elementy BSC niemal w kazdym projekcie doradczym,
chociaz coraz rzadziej majg one w nazwie sformutowanie Balanced Scorecard.

Przewodnik wdrozenia Balanced Scorecard to dla nas forma rozstania sie z mitem BSC
jako metody, za pomoca ktérej mozna niejako automatycznie usprawnic zarzadzanie
organizacja. Prezentujemy nasze doswiadczenia z mysla o tym, aby Czytelnicy unikneli
putapek, w ktore wpadli juz inni, w tym réwniez czasem my sami.
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Geneza koncepcji
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (strategiczna karta wynikéw lub zréwnowazona karta wynikow) to
koncepcja zarzadzania, ktéra opisuje i precyzuje, jakie parametry powinny by¢ mierzone
w firmie, aby kierownictwo mogto jak najlepiej oceni¢ jej efektywnos¢ w realizowaniu
strategii oraz adekwatnos¢ samej strategii. Projekt Balanced Scorecard to prezentacja
celéw firmy w postaci mapy ich wzajemnych powiazan przyczynowo-skutkowych oraz
miernikdw wyroznionych w czterech perspektywach: perspektywie finansowej, klienta,
procesdw wewnetrznych i rozwoju.

Koncepcja BSC zostata zaproponowana przez Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona
w 1992 roku w reakcji na zaobserwowany przez nich powszechnie wystepujacy pro-
blem braku realizowania obranych przez firmy strategii.

Strategia i wizja

Tylko 5% pracownikéw
zna strategie firmy

Cele indywidualne Zarzadzanie

Tylko 25% menedzeréw Tylk(? 19% strat'eg’ii 86% zarzadcow poswieca
uzyskuje premie zalezne udaje sig wdrozy¢ mniej niz godzine miesiecznie
od realizacji strategii na omoéwienie strategii

Budzet = zasoby

Tylko 60% firm
podporzadkowuje budzety
celom strategicznym

Przyczyny niepowodzenia we wdrazaniu plandw strategicznych
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Kaplan i Norton twierdzg, ze wiele organizacji nie potrafi potaczy¢ srednio- i dtugoter-
minowych celéw strategicznych z zadaniami operacyjnymi bedgcymi przedmiotem
codziennej uwagi kadry zarzadzajacej. Balanced Scorecard, jako metoda uporzadkowa-
nia i opomiarowania strategii, jest propozycja rozwigzania tego problemu.

BALANCED

STRATEGIA PLAN OPERACYJNY

SCORECARD

BSC jako powigzanie planu operacyjnego z dtugoterminowa strategia firmy
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Podstawowe zatozenia
Balanced Scorecard

Zgodnie z koncepcjg BSC usprawnienie procesu zarzadzania jest mozliwe dzieki bezpo-
$redniemu powigzaniu celoéw strategicznych z zadaniami operacyjnymi. Podstawowe
zatozenia Balanced Scorecard to:

1. Pomiar dokonan jest gtéwnym warunkiem sprawnosci zarzadzania (w nazwie BSC
pomiar jest reprezentowany przez stowo scorecard — tablica wynikow).

2. Pomiar wynikéw finansowych powinien by¢ uzupetniony o pomiar dokonan w in-
nych perspektywach® dziatania firmy (potrzebe zréwnowazenia poszczegélnych
perspektyw reprezentuje w nazwie BSC stowo balanced — zréwnowazony).

3. Cele i mierniki powinny by¢ powigzane z dziataniami (inicjatywami) i budzetami,
tak aby tworzyty spéjny (i najlepiej jedyny) plan operacyjnej dziatalnosci przedsie-
biorstwa.

1. Pomiar dokonan jest
gtéownym warunkiem
sprawnosci zarzadzania

2. Pomiar dotyczy o
wynikow finansowych oraz 3. Cele, mierniki,
innych perspektyw dziatania Zatozenia BSC inicjatywy i budzety
firmy — rynku, procesow, tworza spojny
rorwoju plan operacyjny

Podstawowe zatozenia BSC

' najwazniejsze nazwy i sformutowania specyficzne dla BSC zostaty wyjasnione w stowniku zamie-
szczonym na koncu publikacji
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Pomiar dokonan
jako gtéwny warunek
sprawnosci zarzadzania

Zgodnie z maksyma: ,Nie mozesz zarzadzac tym, czego nie mierzysz”, BSC postuluje
wprowadzenie pomiaru stopnia realizacji strategii. Jest to jeden z fundamentow kon-
cepcji. Niemal kazda z firm, z ktérg wspotpracowalismy, miata problem z precyzyjnym
opisaniem zdefiniowanych przez siebie celéw strategicznych oraz z doborem mierni-
kow. Czesto najstabiej opomiarowanymi obszarami firmy okazywaty sie te, ktére maja
najwieksze znaczenie z punktu widzenia realizacji strategii.

Opomiarowanie wigze sie nie tylko z pozy-
skaniem danych do analizy, lecz réwniez ze
zmiang postaw pracownikéw, ktorzy dzieki

precyzyjnemu wyznaczeniu celéw lepiej Czasem jest tak,
rozumieja, dokad zmierza firma i czego sie
od nich oczekuje. Samo wdrozenie kultury
pomiaru moze stanowi¢ bardzo wazny krok nie da sie policzy¢,
w kierunku poprawy wynikow firmy. Wtasci-
we opomiarowanie najczesciej nie jest pro-

ze to, co sie liczy,

a to, co sie da policzyg,

blemem technicznym, dotyczacym trudnosci sie nie liczy.
z obmysleniem miernika i z dostepnoscig do
danych, lecz gtéwnie problemem mental- Albert Einstein

nym zwigzanym z konieczno$cig wyznaczenia
parametrow wtasnej efektywnosci i ujawnie-
nia wynikéw jej pomiaru.

Metodyka BSC zaktada wyznaczenie dla miernikow wartosci biezacych, wartosci doce-
lowych i wartosci posrednich, ktérych monitorowanie pozwala na ocene stopnia reali-
zacji plandéw strategicznych. Pomiar dotyczy nie tylko celéw strategicznych, lecz takze
stopnia wykonania zadan, ktore sa z nimi powigzane. W ten sposéb zastosowanie BSC
zapewnia spdjnos¢ pomiedzy strategig a planem operacyjnym. Dostep do wynikéw
pomiaru wptywa zaréwno na poprawe obiegu informacji, jak i na kulture firmy, spra-
wiajac, ze staje sie ona bardziej otwarta.



BALANCED [kl SCORECARD

Pomiar wynikéw finansowych uzupetniony
o pomiar dokonan w innych perspektywach
dziatania firmy

Sprawozdanie finansowe oparte na rachunku wynikéw i bilansie zawiera gtownie
informacje zwigzane z przesztoscia firmy. Zarzad przedsiebiorstwa, odpowiadajacy
rowniez za opracowanie i realizacje strategii przysztych okreséw, potrzebuje analo-
gicznych narzedzi pomiaru, ale odnoszacych sie do wynikéw finansowych, ktére do-
piero maja sie pojawi¢. Najwiekszy wptyw na przyszte wyniki maja takie niematerial-
ne aktywa firmy, jak wizerunek firmy, wysoka jakos¢ wyrobow i ustug, dobrze moty-
wowany i wyksztatcony personel, elastyczne i przewidywalne procesy wewnetrzne,
zadowoleni i lojalni klienci.

Koncepcja BSC umozliwia pomiar zapewniajgcy monitorowanie czynnikow wptywa-
jacych na przyszte wyniki firmy dzieki zdefiniowaniu tzw. perspektyw, czyli obszaréw
pomiaru strategicznego. Sa to:

perspektywa finansowa,

perspektywa klienta (nazywana réwniez perspektywa rynku)

perspektywa proceséw wewnetrznych,

perspektywa wzrostu i rozwoju (nazywana rowniez perspektywa potencjatu).

Co oferujemy klientom
w zamian za ich pienadze?

Finanse

Jak dbamy o interesy STRATEGIA Co mozemy udoskonali¢, aby
akcjonariuszy? sprawniej obstuzyc¢ klientéow?

Jak musimy sie zmienic, aby
sprostac oczekiwaniom rynku?
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Perspektywy oceny firmy
| jej strategii zgodnie z BSC

Umowne wyznaczenie czterech perspektyw monitorowania dokonan firmy jest jednym
z fundamentow koncepcji BSC. Logika perspektyw odpowiada logice funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Zgodnie z nig wynik finansowy, ktéry jest celem dziatania wigkszosci
firm, pojawi sie wtedy, gdy pozyskamy klientéw i beda oni zadowoleni (mierniki per-
spektywy klienta). Klienci beda lojalni i skorzy do zaptacenia wyzszej ceny niz u konku-
rencji (marza — miernik perspektywy finansowej), gdy otrzymaja od naszej firmy cos,
czego inni nie umiejg im dostarczy¢ (jako$¢, wartos¢ dla klienta — miernik perspektywy
klienta). Wartos¢ dla klienta powstaje w procesach wewnetrznych, wiec musimy obser-
wowac mierniki perspektywy procesow (czas, koszty, jakos¢). Na sprawnos¢ procesow
wptywaja takie czynniki, jak dostep do technologii, rozwéj kompetencji pracownikéw,
informatyzacja. Sg one monitorowane jako mierniki perspektywy rozwoju.

Kierunek wyznaczania celow

Perspektywa finansowa

k Perspektywa klienta
k Perspektywa proceséw
k Perspektywa rozwoju

Kierunek raportowania rezultatéw
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Hierarchia perspektyw BSC

Logika perspektyw ma charakter uniwersalny i dotyczy kazdego przedsiebiorstwa (wy-
jatki zwiazane ze zmiana kolejnosci perspektyw dotyczace jednostek pomocniczych
i organizacji non profit sa opisane w jednym z kolejnych rozdziatéw). Niektore firmy
wprowadzajg zmiany w liczbie i uktadzie perspektyw, ale doswiadczenia Akademii Za-
rzadzania wskazuja na to, ze zmiany te ograniczajg przejrzystos¢ modelu, nie dostar-
czajgc w zamian istotnej wartosci dodane;j.

Plan dziatan operacyjnych - cele, mierniki,
inicjatywy, harmonogramy i budzety

Istotg BSC jest nie tylko poprawne wyznaczenie celéw strategicznych i ich opomiaro-
wanie, ale przede wszystkim opracowanie planu dziatania, ktory prowadzi do osiagnie-
cia tych celéw w ustalonym czasie i przy minimalnych kosztach (czyli z pominigciem
zadan i wydatkow, ktdre nie sa niezbedne).

Aby tak sie stato, kazdemu celowi sa przyporzadkowywane konkretne aktywnosci
(zwane dalej inicjatywami), czesto realizowane w ramach tzw. projektéw strategicz-
nych. Plan realizacji inicjatyw, ktéry zawiera opis oczekiwanych efektéw, harmono-
gram, wykaz niezbednych zasobdw i kosztow, jest jednym z podstawowych rezultatow
projektu BSC. Prowadzenie dziatalnosci firmy zgodnie z takim planem skutkuje spet-
nieniem gtéwnego postulatu BSC — zgodnosci dziatan operacyjnych ze strategia.
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Kiedy wdrazad, a kiedy
zaniecha¢ wdrozenia
Balanced Scorecard?

Korzysci wynikajace z wdrozenia BSC wydajg sie bardzo atrakcyjne zaréwno dla zarza-
du, jak i menedzeréw oraz pracownikéw firmy. Niestety, wdrozenie BSC nie jest moz-
liwe w kazdym przedsiebiorstwie. Co wiecej, projekty BSC — pomimo tej samej nazwy
- moga sie wigzac z ré6znymi rezultatami koncowymi w zaleznosci od tego, co przyjeto
w trakcie wdrozenia koncepcji. BSC jest metoda usprawnienia procesu zarzadzania,
a wiec cele wdrozenia BSC powinny by¢ wskazane tak, by uwzgledniaty potrzeby tego
procesu. Bardzo wazne jest, aby cel wdrozenia zostat jednoznacznie ustalony przed
rozpoczeciem projektu. Pozwala to na zastosowanie odpowiedniej metodyki i oszcze-
dza czas, a w skrajnych wypadkach zapobiega takze rozczarowaniu zespotu projekto-
wego zwigzanemu z ewentualnym przerwaniem prac.

Planowanie

Dopracowanie
wizji i strategii

Uczenie sig organizacji Zarzadzanie
doskonalenie na

podstawie pomiaru

Wyznaczanie celéw
i przypisanie odpowiedzialnosci

Motywowanie

Pomiar i ocena dokonan

BSC jako metoda usprawniania procesu zarzadzania
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Przyktadowe cele projektu BSC

Spostrzezenia Akademii Zarzadzania pozwalaja na wskazanie nastepujacych przykta-
dowych celéw wdrozenia BSC (nie zawsze sg one jawnie deklarowane):

uporzadkowanie strategii,

komunikacja i weryfikacja strategii,

usprawnienie przeptywu informacji i wspotpracy miedzy jednostkami organizacyj-
nymi,

wzrost stopnia identyfikowania sie pracownikéw ze strategia tzw. $wiadomos¢
biznesowa,

wdrozenie pomiaru efektywnosci dziatania,

przypisanie odpowiedzialnosci za osigganie celdw strategicznych,

wdrozenie informatycznego systemu raportowania wynikéw,

wdrozenie zmiany (kazdej wymaganej przez otoczenie rynkowe zmiany sposobu
funkcjonowania przedsiebiorstwa),

usprawnienie systemu zarzadzania.

Wspotpraca miedzy
jednostkami orga-
nizacyjnymi

Wdrozenie
zmiany

Uporzadkowanie
strategii

Pomiar Wptyw wdrozenia BSC

efektywnosci na zarzadzanie firma
dziatania

Konstrukcja i wery-

fikacja strategii

Przypisanie
odpowiedzialnosci
za cele

Identyfikacja
pracownikow ze
strategia

BSC a usprawnienie systemu zarzgdzania
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Uporzadkowanie strategii

Opracowanie mapy strategii stanowi samo w sobie bardzo istotng korzys¢ dla wielu
przedsiebiorstw. Wtasciwe nazwanie i zdefiniowanie celéow pozwala na uzyskanie nowe;j
jakosci procesu komunikacji strategii. Uchwycenie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
umozliwia ocene zasadnos$ci pewnych dziatan firmy, ktdre juz wczeéniej intuicyjnie byty
uznawane za watpliwe. Przypisanie odpowiedzialnosci za osiagniecie poszczegdlnych
celéw utatwia podejmowanie decyzji i delegowanie uprawnien. Kolegialnos¢ dyskusji
na temat mapy strategii pozwala na wymiane pogladéw i wiedzy o firmie oraz o jej oto-
czeniu, a takze zwieksza swiadomos¢ wspolnoty celow zespotu kierowniczego.

Uwazamy, ze mapa strategii jako samodzielny produkt projektu BSC przynosi kazdej
firmie nieocenione korzysci. Opracowanie mapy nie jest jednak réwnoznaczne z wdro-
zeniem BSC.

Komunikacja i weryfikacja strategii

Opisanie przez zarzad celéw strategicznych za pomocg mapy strategii i miernikow
umozliwia ich precyzyjne komunikowanie menedzerom sredniego szczebla i pracow-
nikom. Kaskadowanie celow i odpowiedzialnosci wywotuje aktywnos$¢ pracownikow
i pozwala na wykorzystanie ich wiedzy o firmie i jej otoczeniu w celu weryfikacji
strategicznych hipotez. Dzieki temu organizacja moze unikna¢ wyznaczania celéw
nierealnych i poniesienia kosztdéw zwigzanych z tym dziatan. State monitorowanie
wynikow dokonan operacyjnych pozwala na formutowanie strategii z uwzglednie-
niem rzeczywistych mozliwosci operacyjnych firmy, co istotnie zwieksza stopien
realizacji tej strategii.

Usprawnienie przeptywu informacji i wspétpracy miedzy jednostkami organiza-
cyjnymi

Logika zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zapewnia akceptacje poprawnie skonstru-
owanej mapy strategii na wszystkich szczeblach struktury firmy. Kaskadowanie mapy
wspiera proces komunikacji nie tylko na linii gora — dot, ale takze usprawnia wspot-
prace pomiedzy poszczegélnymi jednostkami organizacyjnymi i reprezentujgcymi je
pracownikami. Zrozumienie wzajemnych zaleznosci, utrwalone monitorowaniem
miernikow, powoduje zmiane zachowan. Pracownicy okazuja sobie wiecej zrozumienia
i zyczliwosci zaréwno w relacjach poziomych, jak i pionowych. Utatwia to prace me-
nedzeréw zwigzana z wyznaczaniem zadan i zwieksza poziom wykorzystania kreatyw-
nosci pracownikéw. Jesdli argumentacja dotyczaca planowanych zadan uwzglednia po-
miar parametréw istotnych dla firmy, to ma to duzy i pozytywny wptyw na jej kulture,
jest takze jednym z bardzo istotnych elementéw wdrozenia BSC.
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Wzrost stopnia identyfikowania sie pracownikéw ze strategia

Kaskadowanie celdw z mapy strategii na cele jednostek organizacyjnych i zadania dla
poszczegolnych pracownikéw utatwia im identyfikacje ze strategia. Niekiedy dzieki
mapie strategii pracownicy po raz pierwszy zyskuja $wiadomos¢ zwiazku swojej pracy
z celami firmy i jej wynikami finansowymi. Dotyczy to réwniez swiadomosci wptywu
wykonywanych zadan na cele osiggane przez innych pracownikoéw i na ich osobisty
sukces. Wdrozenie BSC zwieksza tzw. $wiadomos¢ biznesowg pracownikéw, a przez to
wptywa pozytywnie na ich wewnetrznag motywacje i uzyskiwane rezultaty.

Wdrozenie pomiaru efektywnosci dziatania

Istnieja firmy, ktdre nie stosujg pomiaru efektywnosci we wszystkich waznych obszarach
swojej dziatalnosci. Kierownictwo najczesciej odczuwa potrzebe takiego pomiaru i trak-
tuje BSC jako pretekst do jego wprowadzenia. Jest to dobre rozwigzanie, poniewaz logika
zwigzkow przyczynowo-skutkowych BSC pozwala tatwo uzasadni¢, dlaczego pomiar jest
konieczny i jakie pozytywne skutki ze soba niesie. Wprowadzenie pomiaru i uzyskanie
akceptacji jego przydatnosci przez pracownikéw jest bardzo waznym i koniecznym dzia-
taniem poprzedzajacym wdrozenie BSC, nie jest jednak z nim tozsame. Rezultaty takiego
projektu mozna co najwyzej nazwac¢ wdrozeniem kultury pomiaru lub controllingu, co
stanowi i tak bardzo istotny krok w kierunku doskonalenia zarzadzania efektywnoscia.

Przypisanie odpowiedzialnosci za osigganie celdw strategicznych

Niekiedy jednoznaczne przypisanie odpowiedzialnosci i uzyskanie akceptacji jej przyjecia
przez wskazane osoby jest istotnym problemem zarzadczym. Precyzja, z jakg BSC ,, zmu-
sza” do wskazania jednoosobowej odpowiedzialnosci za rezultaty i do wprowadzenia ich
precyzyjnego, opartego na miernikach rozliczenia, skutecznie wpiera proces delegowania
i kontroli. Ma to duzy wptyw na motywacje menedzerdw i osiggane przez nich wyniki.

Wdrozenie informatycznego systemu raportowania wynikow

Kilkukrotnie zdarzyto nam sie uczestniczy¢ w projekcie BSC, ktéry zostat wprowadzony
w zwigzku z checig metodycznego przygotowania systemu informacyjnego wspiera-
jacego pomiar efektywnosci i podejmowanie decyzji. BSC jest doskonatym zrédtem
informacji o tym, kto i jakie powinien otrzymac¢ informacje o wynikach firmy. Réwniez
system klasy Business Intelligence (Bl) moze doskonale wspiera¢ wdrozenie BSC.

Nalezy jednak pamietac o tym, ze samo uruchomienie systemu informatycznego nie
jest czynnikiem wystarczajagcym do sukcesu wdrozenia BSC. Wiele firm nie przyznaje
sie do tego, ze poniosto porazke, jesli chodzi o wdrozenie systemu informatycznego
dedykowanego BSC. Stato sie tak dlatego, ze nie byto ono elementem kompleksowej
zmiany systemu zarzadzania.



BALANCED [l SCORECARD

Wdrozenie zmiany

Zainteresowanie wdrozeniem BSC jest szczegdlnie powszechnie wsréd menedzerédw
firm, ktére potrzebuja zmian. Jednak skuteczne przeprowadzenie zmiany w organizacji
wymaga duzej determinacji zarzadu lub silnego oddziatywania zewnetrznego, jak zda-
rza sie to wtedy, gdy dochodzi do jakiego$ kryzysu. Firmy, ktorych sytuacja nie jest az
tak krytyczna, czesto jako pretekst do wprowadzenia zmian wykorzystuja wtasnie BSC.
Logika zwigzkéw przyczynowo-skutkowych oraz wymdg podporzadkowania wszyst-
kich dziatan (i budzetéw) celom strategicznym doskonale nadaja sie jako argumenty
przemawiajgce za potrzebag zmiany. Takie narzedziowe traktowanie nie umniejsza roli
i znaczenia BSC jako metody zarzadzania. Niemniej nie zawsze potrzeba zmiany jest
na tyle silna, aby wykorzystanie metodyki BSC nie byto incydentalne i mogto sie stac
trwatg praktyka organizacji.

Usprawnienie systemu zarzadzania

Petne wdrozenie BSC jest zwigzane z omdwionymi powyzej zmianami systemu zarzg-
dzania oraz z kultura otwartosci, dzieki ktorej jest mozliwa swobodna wymiana spo-
strzezen na temat doskonalenia organizacji. Widocznymi rezultatami zmiany systemu
zarzadzania sg przebieg narad kadry kierowniczej oraz przebieg spotkan poswieconych
okresowej ocenie pracownikéw. Jesli spotkania te nie koncentrujg sie na formalnych
prezentacjach juz znanych faktéw i usprawiedliwianiu braku oczekiwanych rezultatdw,
ale polegaja na dyskusji o mozliwosciach usprawnienia dziatan i poprawy wynikéw, to
wtedy mozemy mowic o petnym wdrozeniu Balanced Scorecard.

Wdrozenie Balanced Scorecard oznacza usprawnienie systemu zarza-
dzania polegajace na wprowadzeniu pomiaru efektywnosci i otwartosci
informowania o wynikach.
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Zdolno$¢ firmy do wdrozenia
Balanced Scorecard

Decyzje wynikajace z ujawnienia wynikéw pomiaru efektywnosci nie zawsze sa proste
dla tych, ktérzy je podejmujg, i tatwo akceptowalne dla tych, ktérych dotycza. BSC
to narzedzie prawdy, podobnie jak VBM, BPM czy inne metody oparte na pomiarze
rzeczywistych dokonan firmy i jej pracownikéw. Nie kazda organizacja jest zdolna do
wdrozenia tego systemu. Praktyka doradcza Akademii Zarzadzania pozwala na wska-
zanie kilku gtownych cech firm, ktére maja wieksza niz inne szanse na skuteczne wdro-
zenie BSC. Te cechy to:

*  kultura organizacyjna - otwartos¢ kadry kierowniczej firmy na dyskusje o jej sta-
bych stronach i mozliwosciach ich doskonalenia,

+  wielkos¢ - firma liczagca minimum 20 0séb kadry kierowniczej, ale nie korporacja,
w ktorej efektywnos$¢ dziatania czesto nie jest jedynym czynnikiem oceny,

»  struktura wtasnosci - firma prywatna lub instytucja nadzorowana przez lokalng
spotecznos¢.

Wdrozenie BSC wymaga koncentracji na wzroscie efektywnosci, a jednoczesnie otwar-
tosci na wymiane argumentow dotyczacych wynikéw pomiaru i zwigzkdéw przyczy-
nowo-skutkowych. Jest to trudne w duzych korporacjach, poniewaz tam polityka
zarzadzania nie zawsze umozliwia jawnos$¢ podejmowanych decyzji, w tym decyzji
personalnych. Wdrozenie BSC w firmie, ktora nie jest otwarta na swobodny prze-
ptyw informacji, nie moze sie uda¢. Nawet najlepszy konsultant nie potrafi zarazi¢
swoim entuzjazmem pracownikéw, ktorzy wiedza, ze decyzje i tak zapadng w innym
trybie. Dotyczy to réwniez firm o niejasnej strukturze wtasnosci, takich jak na przy-
ktad spotki Skarbu Panstwa, gdzie decyzje personalne i decyzje zwigzane ze strategia
rozwoju firmy nie zawsze maja podtoze wytacznie merytoryczne. Najlepszym rozwia-
zaniem dla menedzeréw duzych korporacji jest realizacja projektu w ramach obszaru
dziatania firmy, ktorym kieruja. Mapa strategii moze wtedy uwzglednia¢ cele korpo-
racji jako nadrzedne i opisywa¢ w poszczegolnych perspektywach potrzeby klien-
tow (w tym wewnetrznych) oraz proceséw i rozwoju. Inicjatywy strategiczne beda
czesciowo podejmowane w ramach polityki korporacji, a czesciowo — z inicjatywy
dziatu. Rozwigzanie to nie jest idealne, ale pozwala na uzyskanie przejrzystego i sku-
tecznego sposobu zarzadzania, co posrednio prowadzi rowniez do lepszych wynikow.
Firmy zbyt mate (liczace ponizej 15—20 kierownikéw i mniej niz ok. 100 pracownikéw)
nie potrzebuja petnego wdrozenia BSC. Formalizacja opisu celéw i raportowania jest
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przez ich pracownikéw traktowana jako zbyteczna biurokracja, poniewaz ze wzgledu
na wielko$¢ firmy nie wystepuja w niej bariery komunikacyjne. W takich firmach do-
skonale sie sprawdza wdrozenie wybranych elementéw BSC, takich jak mapa strategii
z miernikami i harmonogramowanie zadan operacyjnych. Waznym dla poprawy efek-
tywnosci rezultatem projektu BSC bedzie uzgodnienie wzajemnych zaleznosci pomie-
dzy jednostkami operacyjnymi i wynegocjowanie zwigzanych z tym parametrow i war-
tosci miernikdéw.

BSC to doskonata metoda dla firm:

dziatajacych na konkurencyjnym rynku (sledzenie zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych pomiedzy podejmowanymi dziataniami a uzyskiwanymi rezultatami jest
dla nich koniecznoscia),

samodzielnie podejmujacych decyzje strategiczne (szef takiej firmy ponosi odpo-
wiedzialnos¢ za poprawnos¢ hipotez strategicznych, wiec jest zainteresowany ich
monitorowaniem),

prywatnych, zarzagdzanych przez profesjonalnych menedzeréw lub udziatowcdw,
ktorzy nie majg pakietu kontrolnego i odpowiadaja za wyniki przed pozostatymi
wspolnikami.
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Warunki sukcesu projektu
Balanced Scorecard

Jesli za oczekiwany efekty wdrozenia BSC uznamy usprawnienie procesu zarzadzania,
to mozemy przyjac¢, ze aby uzyska¢ pozytywne rezultaty, potrzebne sa nastepujace
czynniki:

prezycyjne i otwarte zdefiniowanie celu wdrozenia,

realizacja projektu zgodnie z wczesniej zatwierdzong metodyka gwarantujaca
przestrzeganie zakresu i harmonogramu prac,

przygotowanie firmy do wdrozenia, czyli nierozpoczynanie prac, ktore nie moga
sie zakonczy¢ oczekiwanym rezultatem (np. wdrazanie BSC bez systemu pomiaru
i modelu proceséw),

udziat konsultantéw zewnetrznych, ktérzy wezma na siebie role informacyjna
i mediacyjng, jednoczes$nie nie pozwalajac projektowi na ugrzezniecie w takich pu-
tapkach, jak niemozno$¢ doboru miernikéw, brak danych itp.,

przygotowanie firmy do wdrozenia przez dziatalno$¢ informacyjna i szkoleniowa
o odpowiedniej skali.

Minimalne wymagania wzgledem firmy, ktéra zamierza wdraza¢ BSC przedstawia
ponizszy rysunek.

> Wizja i strategia >

> Wdrozenie controllingu > System pomiaru
> Busi . > (controlling + IT)

usiness Inteligence Projekt
> Wdrozenie ISO > Model BSC
> Wdrozenie ERP > L

2

> Wymagania akcjonariuszy >

Kryzys organizacji > > Motywacja do >
P i

oprawy efektywnosc

Wymagania wzgledem projektu BSC
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Umiejscowienie BSC w strukturze
organizacyjnej

Opracowanie BSC dla organizacji ma charakter projektu, ktory trwa okoto trzech mie-
siecy, wykorzystanie zas BSC w procesie zarzadzania (planowania, organizowania, mo-
tywowania i kontroli) ma charakter ciagty.

Niezbedne jest zatem zapewnienie trwatosci idei BSC w organizacji. Najprostszym spo-
sobem jest przypisanie odpowiedzialnosci za wdrozenie i wykorzystanie BSC okreslonej
jednostce organizacyjnej, np. biuru strategii, biuru proceséw, biuru controllingu itp. Nie
jest to jednak metoda w petni skuteczna, poniewaz szefowie wymienionych komaérek
nie maja dostatecznej rangi i nie obejmuja swoimi uprawnieniami wszystkich zagadnien,
ktérych dotyczy BSC. BSC usprawnia proces zarzadzania. A jak pisza autorzy koncepgji
BSC: ,Oczywiste jest, ze ostatecznym «wtascicielem» procesu zarzagdzania jest prezes
zarzadu”. Przeniesienie odpowiedzialnosci za BSC na inny poziom jest zwigzane z ry-
zykiem utracenia korzysci uzyskanych dzieki wdrozeniu tego systemu. Jesli zarzad nie
uzna, ze state wykorzystywanie elementéw BSC w procesie zarzadzania jest przydatne
i wtasciwe, oznacza to, iz firma nie potrzebuje tej metody, nie potrafi jej wykorzystac lub
projekt zostat opracowany niefachowo. W kazdym z tych przypadkoéw instytucjonaliza-
cja BSC wiaze sie z dodatkowymi kosztami, z tworzeniem niepotrzebnych raportéw i ze
wzrostem rozczarowania uczestnikdw projektu.

Uwazamy, ze wsparcie menedzeréow w wykorzystaniu BSC moze by¢ udzielane w na-

stepujacy sposob:

«  controlling jest odpowiedzialny za obstuge systemu raportujacego i udostepnie-
nie wynikéw pomiaru,

+  biuro proceséw, biuro jakosci itp. s3 odpowiedzialne za wsparcie menedzeréw
w modelowaniu procesu i utrzymaniu aktualnego opisu procesow i miernikow
oraz za ewentualne zmiany,

+  biuro zarzadzania zasobami ludzkimi odpowiada za swiadomos¢ procesow i BSC
wsrod pracownikow, w szczegolnosci wsrod nowo zatrudnionych,

+  menedzerowie wszystkich szczebli odpowiadaja za zadania realizowane
w ramach BSC,

+ menedzerowie wszystkich jednostek pomocniczych odpowiadajg za podporzad-
kowanie $wiadczonych przez siebie ustug wymaganiom opisanym w BSC.
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Controlling Pomiar dokonan

> Biuro proceséw

Kierownicy
- witasciciele procesow

> HR >> Kompetencje

Uczestnicy procesu zarzgdzania a BSC

Model proceséw

Zarzadzanie
za pomoca
BSC

—~——  ——

Definicja wdrozenia Balanced Scorecard

Przez wdrozenie BSC rozumiemy taka zmiane systemu zarzadzania (definiowania
i wyznaczania celéw oraz sposobu ich monitorowania i rozliczania), w wyniku ktorej
menedzerowie i pracownicy:

znajg swoja role w realizacji strategii firmy,

rozumieja i akceptujg oczekiwania przetozonych dotyczace ich osobistej efektyw-

nosci i korzystaja z narzedzi pomiaru,

rozumiejg wptyw swojej pracy na rezultaty uzyskiwane przez innych,

wspieraja sie wzajemnie w osigganiu wyznaczonych celow,

otwarcie wyrazaja swoja opinie dotyczaca mozliwosci doskonalenia dziatan podej-

mowanych przez siebie i przez innych.

Uwazamy, ze wdrozeniem BSC nie jest:
opracowanie map strategii czy tez samej strategii z podziatem na cele przypisane
do odpowiednich perspektyw,
opracowanie systemu pomiaru efektywnosci przedsiebiorstwa,
wdrozenie aplikacji informatycznej o nazwie BSC przeznaczonej do wsparcia pro-
cesu zarzadzania.
Nalezy jednak doda¢, kazdy z wyzej wymienionych czynnikdw moze by¢ istotnym ele-
mentem wdrozenia BSC.
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Metodyka wdrozenia BSC

Proces wdrozenia Balanced Scorecard mozna podzieli¢ na trzy gtowne etapy:

1. Przygotowanie projektu — sprawdzenie, czy firma zdobyta odpowiednie
informacje i poczynita uzgodnienia niezbedne do rozpoczecia projektu (np.
strategia i model proceséw), uzupetnienie brakujgcych danych, okreslenie
celu i zasad organizacyjnych projektu BSC.

2. Opracowanie BSC - opracowanie elementéw BSC i planu dziatan opera-
cyjnych jest jedynym etapem realizowanym w ramach wiekszosci projek-
toéw BSC, co niestety nie gwarantuje sukcesu wdrozenia oczekiwanej zmiany
w systemie zarzadzania.

3. Wdrozenie BSC - wprowadzenie zmian organizacyjnych i biezace zarzadza-
nie z wykorzystaniem opracowanych elementéw BSC.

Przygotowanie projektu

Ustalenie celu i zasad Prace poprzedzajace
realizacji projektu BSC opracowanie BSC

Dokument inicjujacy Strategia firmy

projekt - DIP i mapa proceséw

Opracowanie BSC

Mapa strategii Opis celow Kaskadowanie strategii Plan operacyjny

Sp6jnosé celéw, wartosci Dokumentacja Powiazanie zadan Projekty, harmonogramy
na stanowiskach i budzety powigzane

docelowe miernikéw strategii pracy ze strategia ze strategia

Wdrozenie BSC

Zapewnienie Komunikowanie System Integracja systemu
raportéw strategii ocen zarzadzania

Zaangazowanie zarzadu, Procedura wymiany Spojny system

Finkejontjacy sy stem menedzeréw informacji na linii zarzadzania

raportowania (IT) i pracownikéw przetozony-podwtadny i raportowania

Gtowne etapy wdrozenia BSC i ich oczekiwane rezultaty
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Ustalenie celu i zasad realizac;ji projektu BSC

Cel prac

Uzyskany
rezultat

Metodyka
i narzedzia

Uczestnicy
irole

Wymagania
dla realizacji
kroku 1

Problemy
i metody ich
rozwigzywania

Ustalenie celu projektu BSC i wskazanie jego oczekiwanych rezultatéw. Odpowiedz na pyta-
nie, jakie procesy zarzadzania i jakim stopniu zostang usprawnione przez projekt BSC.
Organizacja projektu w sposéb umozliwiajacy osiggniecie zatozonych celow.

Ocena mozliwosc¢ realizacji projektu w swietle analizy sytuacji firmy i dostepnych
materiatéw wejsciowych (strategia, procesy, system pomiaru, kultura organizacyjna).
Zgodnos¢ rozumienia celu projektu przez zarzad firmy i inne wazne osoby biorace
udziat w projekcie — wytyczne dotyczace oczekiwanych rezultatéw projektu BSC (Dokument
Inicjujacy Projekt — DIP).

Audyt systemu zarzadzania — wywiady z kierownictwem i pracownikami wsparte kwestio-
nariuszem ,Audyt zdolnosci firmy do wdrozenia BSC”.

Szkolenie BSC dla kadry zarzadzajace;j.

Warsztat projektowy — ustalenie zasad realizacji projektu i opracowanie dokumentu ini-
cjujacego projekt (szablon dokumentu DIP).

Prezes lub cztonek zarzadu odpowiedzialni za zarzadzanie strategiczne i operacyjne jako

jedyne osoby uprawnione do usprawniania procesu zarzadzania.

Zespot projektowy i kadra kierownicza.

Konsultant BSC - analiza sytuacji i przedstawienie zarzadowi realnych mozliwosci wynika-

jacych z planowanego projektu w swietle oczekiwan zarzgdu i mozliwosci firmy.

Ustalenie celéw projektu wymaga kompetencji konsultanta dotyczacych:

. zrozumienia modelu biznesowego firmy i jej rzeczywistych problemow zarzadczych,

. wiarygodnosci wobec zarzadu umozliwiajgcej otwartg rozmowe na temat oczekiwan
wzgledem zmiany procesu zarzadzania,

. zrozumienia zaleznosci pomiedzy oczekiwaniami a mozliwosciami firmy, sposobem
realizacji projektu a uzyskanym rezultatem (jest to kompetencja wymagajaca dobrej
znajomosci procesow zarzadzania i do$wiadczenia w realizacji projektéw BSC).

Dokumenty:

. strategia, wizja, misja firmy,

. plan operacyjny, w tym harmonogram zadan i budzet,
. mapa procesow firmy,

analiza rynku i segmentacja klientdw,
informacje o gtéwnych projektach rozwojowych i inwestycyjnych w firmie, w tym in-

formatycznych,
. wskazniki efektywnosci — zestawienie najwazniejszych danych mierzonych w firmie,
. raport roczny,
. inne dokumenty opisujace system zarzadzania, np. system ocen i wynagrodzen.

. Oczekiwania zarzadu przekraczajgce mozliwosci projektu co do zakresu lub czasu
realizacji — modyfikacja zakresu projektu.

. Brak spetnienia warunkéw koniecznych do realizacji projektu, np. brak systemu po-
miaru, opisu proceséw, uzgodnionej strategii — modyfikacja zakresu projektu o prace
dodatkowe (np. wdrozenie controllingu lub zamodelowanie procesow).
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Kwestionariusz ,,Audyt zdolnosci firmy do wdrozenia BSC”

Czy firma ma klarowna wizje i strategie?
2 Tak, wszyscy wazni pracownicy znajg i rozumieja cele firmy.
1 Tak, ale wiedza ta pozostaje w obrebie zarzadu.

o  Nie, firma jest w przebudowie, szuka swojego miejsca na rynku.

Czy firma ma model proceséw biznesowych?

2 Tak, wszystkie gtdwne procesy sa zdefiniowane, przedstawione graficzne i znane pracownikom.
1 Tak, firma ma model proceséw, ale jest on stabo wykorzystywany.

0 Nie, firma nie stosuje metodyki procesowej.

Czy firma ma system pomiaru (controlling)?
2 Tak, wszystkie istotne wskazniki s3 mierzone i udostepniane kadrze kierownicze;j.
1 Tak, firma mierzy wybrane wskazniki, ale wystepuja braki informacji na potrzeby zarzadcze.

o Nie, firma nie wykorzystuje controllingu, pomiar jest dokonywany sporadycznie.

Czy firma stosuje system ocen okresowych?

2 Tak, ocena ta jest akceptowana i wspiera komunikacje przetozonych z podwtadnymi.
1 Tak, firma ma procedure oceny, ale nie jest ona powszechnie akceptowana.

) Nie, firma nie stosuje systemu ocen okresowych, ocena jest dokonywana w razie potrzeby.
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Kwestionariusz ,,Cel i zakres projektu BSC”

W
9&a Cel projektu BSC

(1-5)

Uporzadkowanie strategii

Komunikacja i weryfikacja strategii

Usprawnienie przeptywu informacji i wspétpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi

Wzrost stopnia identyfikowania sie pracownikow ze strategia (tzw. swiadomos¢ biznesowa)

Wdrozenie pomiaru efektywnosci dziatania, w tym tzw. kultury pomiaru

Przypisanie odpowiedzialnosci za osigganie celow strategicznych

Wdrozenie informatycznego systemu raportowania wynikow

Wdrozenie zmiany organizacyjnej (jakiej?)

Usprawnienie systemu zarzadzania (jakie?)

Zakres projektu BSC

Weryfikacja strategii

Opracowanie mapy strategii

Opracowanie mapy strategii i opisu celow

Kaskadowanie strategii na jednostki organizacyjne

Opracowanie modelu proceséw

Opracowanie zasad pomiaru (controllingu)

Procesy zarzadzania, ktére wesprze realizacja projektu BSC

Planowanie

Organizowanie

Motywowanie

Kontrola
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Kwestionariusz ,,Zespo6t projektowy”

Sponsor projektu

Jest prezesem lub cztonkiem zarzadu firmy Sscisle wspétpracujagcym z prezesem i majacym
autorytet wsrod dyrektorow.

Precyzyjnie wyznaczyt cel projektu BSC, czyli okreslit, w jaki sposéb BSC ma usprawni¢ system za-
rzadzania firma.

Jest swiadom wymagan, jaki musi spetnic firma, aby efektywnie wdrozy¢ BSC.

Lider projektu (wskazany przez sponsora projektu)

Jest dyrektorem i zna dobrze specyfike firmy (staz pracy minimum 5 lat).

Ma dostep do najwazniejszych informacji o firmie.

Cieszy sie uznaniem kadry kierowniczej i 0s6b bezposrednio zaangazowanych w projekt.

Zna dobrze metodyke BSC i rozumie, jak mozna osiggnac¢ cel wyznaczony przez sponsora projektu.

Zespot projektowy (dobrany przez lidera projektu)

Ma dostep do informacji o wskaznikach efektywnosci firmy (dotyczy minimum jednego z cztonkow
zespotu, np. pracownika dziatu controllingu).

Ma dostep do modelu proceséw biznesowych firmy (pracownik dziatu jakosci, dziatu procesow itp.).

Reprezentuje istotny obszar dziatalnosci firmy — x (pracownik danego dziatu o odpowiedniej znajo-
mosci biznesu).

Reprezentuje istotny obszar dziatalnosci firmy -y (pracownik danego dziatu o odpowiedniej znajo-
mosci biznesu).

Ma kompetencje zwiazane z analizg danych finansowych i opracowaniem modeli symulacyjnych.

Ma kompetencje zwigzane z prezentacjg danych i rezultatéw projektu.

Zna metodyke BSC dzieki uczestnictwie w odpowiednim szkoleniu (dotyczy wszystkich cztonkéw
zespotu).

Zespot wsparcia (pracownicy wyznaczeni przez poszczegélnych dyrektoréw do kontaktu z zespotem

projektowym i do udzielania mu informacji)

Reprezentuje wszystkie wazne obszary biznesu.

Sktada sie z 0sob kompetentnych, jesli chodzi o reprezentowane przez nich obszary biznesu (samo-
dzielnie wspierajacych zespot projektowy).

Sktada sie z 0s6b dobrze wspétpracujacych z innymi pracownikami swoich jednostek biznesowych.
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Prace poprzedzajace
opracowanie BSC

Zakres i metodyka prac powinny zosta¢ uzgodnione w zaleznosci
od sytuacji firmy. Krok 2 moze by¢ pominiety, jezeli wyniki audytu
przedwdrozeniowego sg bardzo dobre.

Cel prac Celem tego etapu jest uzupetnienie dokumentoéw i poczynienie uzgodnien
umozliwiajacych sprawna realizacje projektu BSC.

Uzyskany «  Definicja misji i wizji firmy.
rezultat «  Definicja segmentéw docelowych klientéw i gtéwnych czynnikéw suk-
cesu.
«  ldentyfikacja najwazniejszych procesow i miernikéw efektywnosci

(KPI = Key Performance Indicators).
«  ldentyfikacja gtéwnych kompetencji.
« ldentyfikacja celéw strategicznych firmy.

Metodyka Metodyka warsztatowa lub opracowania studyjne w zaleznosci od potrzeby
i narzedzia i sytuacji firmy.

Uczestnicy +  Prezes lub cztonek zarzadu odpowiedzialny za zarzadzanie strategiczne.
irole «  Zespot projektowy i kadra kierownicza.

«  Konsultant kompetentny w zakresie metodyki analizy strategicznej.

Wymagania Informacje i opinie eksperckie dotyczace firmy i jej otoczenia konkurencyjne-
dla realizacji go umozliwiajace szybkie wykonanie analizy strategiczne;j.

kroku 2

Problemy «  Brak danych - przyjecie opinii eksperckich jako wystarczajace do oceny
i metody ich sytuacji.

rozwigzywania -  Brak czasu na wykonanie analizy — praca metoda warsztatowa potaczo-
na z pracami zespotéw zadaniowych (umozliwia uzyskanie potrzebnych
danych w ciggu ok. dwéch tygodni).
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BSC a zarzadzanie strategiczne

Metodyka BSC jest bardzo pomocna w procesie wdrozenia strategii, ale nie dotyczy jej
formutowania. W szczegolnosci nie obejmuje procesu analizy otoczenia firmy, w tym
preferencji klientéw i diagnozy pozycji firmy na tle konkurencji. W trakcie mapowania
strategii, dzieki $ledzeniu zwiazkéw przyczynowo—-skutkowych, mozemy co najwyzej
zweryfikowac¢ poprawnos$¢ logiczng hipotez zawartych w strategii oraz operacyjng
zdolnos$¢ firmy do ich realizacji. Nie jestesmy zas w stanie odpowiedzie¢, czy obrane
kierunki strategiczne sg stuszne w $wietle sytuacji firmy na rynku.

Koncepcja BSC zaktada, ze zarzad firmy wie, jaka strategie zamierza
zrealizowad, i decyduje sie na projekt BSC w celu zapewnienia jej skuteczne-
go wykonania.

Uzyskane dzieki BSC informacje zwrotne umozliwiajg zmiane elementéw wykonawczych
strategii w trakcie jej realizacji (pomiar dokonan operacyjnych pozwala stwierdzi¢, jakie
elementy strategii nie zostaty wdrozone oraz w jakich obszarach pojawia sie szansa, kto-
ra nalezy wykorzystac). Dzieki temu firma moze elastycznie wykorzystywa¢ mozliwosci
rynkowe, a unika¢ zagrozen. Niekiedy wyniki dziatan operacyjnych moga sktoni¢ zarzad
do zmiany strategii, jesli uzna on, ze wczesniej przyjete hipotezy sie nie potwierdzaja.

v
Misja
; przedsiebiorstwa }
Analiza otoczenia * Analiza wnetrza
przedsiebiorstwa \ / przedsiebiorstwa
Wizja

przedsiebiorstwa

v

Strategia

; dtugookresowa }
Strategie ‘ o Strategie
biznesowe - o funkcjonalne

Balanced

Scorecard

Miejsce Balanced Scorecard w systemie zarzgdzania strategicznego
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Integracja BSC z systemem zarzadzania strategicznego polega na wykorzy-
staniu miernikow BSC jako podstawy do oceny realizowanej strategii i jej
aktualizacji.

BSC a zarzadzanie wartoscig firmy i ekonomiczna wartos¢ dodana

Zarzadzanie wartoscia firmy (VBM - Value Based Management) to koncepcja zaktada-
jaca, ze wszelkie wysitki firmy sg uzasadnione wzrostem korzysci akcjonariuszy mierzo-
nych iloscig gotowki, jaka firma moze im wyptaci¢ w postaci dywidendy lub mozliwo-
$cig odsprzedazy akcji po cenie wyzszej niz cena nabycia.

P-P +D P, poczatkowa cena akgji
TSR = % P~ koficowa cena akgji
) D - dywidenda

Zwrot dla wtascicieli (Total Shareholders Return)

Koncepcja VBM jest catkowicie zgodna z BSC. Perspektywa klienta zawiera mierniki
opisujace korzysci akcjonariuszy (wtascicieli). Wszelkie inne cele, zwiagzane z satysfak-
¢ja klienta, z doskonaleniem proceséw i rozwojem potencjatu firmy, s3 podporzadko-
wane celom finansowym, poniewaz taka jest logika funkcjonowania przedsiebiorstwa
komercyjnego. Jednym z najczesciej stosowanych miernikéw wzrostu wartosci firmy
jest ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA — Economic Value Added).

Wazrost
wartosci firmy

Ograniczenie
catkowitego kosztu
kapitatu

Wzrost przychodéw
ze sprzedazy

Ograniczenie kosz-
toéw operacyjnych

E V A® = Sprzedaz - Koszty - Koszty kapitatu

EVA® jako podstawowy miernik perspektywy finansowej BSC



BALANCED XN SCORECARD

Przydatnos¢ wskaznika EVA jako gtownego miernika perspektywy finansowej i podsta-
wy systemu pomiaru efektywnosci operacyjnej wynika z:
mozliwosci obliczenia tego wskaznika dla kazdej jednostki operacyjnej osobno,
dzieki czemu jest mozliwa obiektywna, indywidualna ocena menedzeréw i pra-
cownikow tych jednostek,

mozliwosci obliczenia EVA w dowolnym momencie i dla dowolnego przedziatu
czasu, co pozwala na biezgce $ledzenie zmian efektywnosci, a tym samym na wy-
cigganie wnioskéw co do poprawnosci zastosowanych dziatan.

Wiele z wdrozonych w firmach modeli BSC jest opartych na wzorze EVA i na odzwier-
ciedlonej w nim logice tworzenia wartosci dodanej — wartos$¢ dla akcjonariuszy po-
wstaje wskutek wzrostu sprzedazy, obnizenia kosztéw operacyjnych i zmniejszenia
catkowitego kosztu zaangazowanego kapitatu. Rowniez systemy ocen i motywacji, be-
dace elementem wdrozenia BSC, odpowiadaja gtéwnemu postulatowi VBM — podziat
wynikéw proporcjonalnie do udziatu w ich wytworzeniu.

BSC jest metodyka wdrozenia koncepcji zarzadzania wartoscia firmy.

BSC a zarzadzanie relacjami z klientem (CRM)

Podejscie CRM (Customer Relationship Management) jest w petni spdjne z potrzebami
perspektywy klienta BSC. Odpowiadajac na pytanie, co mozemy da¢ naszym klientom
za ich pienigdze, musimy przede wszystkim zdefiniowa¢ docelowe grupy klientdw (seg-
mentacja rynku jest podstawg systemu CRM), ustali¢ warto$¢ dodana, ktéra chcemy
im dostarczy¢ (miernik perspektywy klienta BSC) , a potem stworzy¢ procedury obstugi
klienta (perspektywa proceséw) zapewniajace nam jego zadowolenie. System pomiaru
CRM obejmuje zaréwno mierniki wynikowe perspektywy klienta (lojalnos¢ klientdw,
wielkos¢ zakupoéw), jak i mierniki prowadzace perspektywy procesowej (czas obstugi,
czestotliwos¢ kontaktow, zgodno$¢ procesu obstugi z ustalonymi procedurami).

Mapa strategii moze by¢ doskonatym wsparciem wdrozenia CRM, podobnie jak system
informatyczny CRM jest najczesciej gtownym zrédtem informacji o wartosciach mier-
nikdw zwigzanych z perspektywa klienta.
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Opracowanie mapy strategii

Model strategii w postaci zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zaakceptowa-

Cel prac nych przez kierownictwo firmy.
Uzyskany Graficzny obraz strategii (mapa strategii).
rezultat Zatwierdzenie tresci mapy strategii przez zarzad firmy.
Warsztaty przygotowane na podstawie analizy dokumentu ,Strategia” i wy-
Metodyka wiaddéw z kierownictwem firmy.
i narzedzia Weryfikacja wartosci przyjetych celéw na podstawie symulacji finansowych
(arkusz symulacyjny).
Zespo6t merytoryczny:
Uczestnicy «  kierownik projektu,
irole «  konsultant - zapewnia poprawno$¢ zwigzkdéw logicznych i zgodnos¢
mapy z metodyka BSC.
Wymagania Dokument ,Strategia”.

Niejednoznaczne rozumienie celéw — konieczne jest precyzyjne ich opisanie.
Problemy +  Trudnosci w uzgodnieniu wzajemnego wptywu pomiedzy celami.
Trudnosci w uzgodnieniu miernikow.

Mapa strategii — zwiazki logiczne miedzy celami

Mapa strategii jest jednym z gtéwnych poje¢ BSC i pierwszym widocznym rezultatem

wdrozenia koncepcji BSC w przedsiebiorstwie.

Mapa strategii to graficzna ilustracja powigzan przyczynowo-skutkowych pomiedzy cela-

mi strategicznymi firmy. Konstrukcja mapy strategii uwzglednia nastepujace wytyczne:

+ mapa ilustruje cele strategiczne w sposéb kompletny, wytaczny i indywidualny,

« mapa jest uporzadkowana zgodnie z logika perspektyw BSC (rozwdj » procesy
+ klient » finanse),

+  wszystkie cele przedstawione na mapie sa powigzane wertykalnie zgodnie z kolej-
noscig perspektyw,

+  cele na mapie sg nazwane i opisane za pomoca definicji i miernikéw.
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Perspektywa finansowa

Wzrost wartosci
firmy

Wazrost
rentownosci
sprzedazy

Wzrost
produktywnosci
zasobow

Perspektywa klienta

Wzrost zadowole-
nia klientow

Sprzedaz do
nowych klientow

Sprzedaz do obec-
nych klientow

Efektywnos¢
procesow
podstawowych
1 pomocniczych,

Perspektywa procesow Nowe procesy

sprzedazy
i dystrybucji

Usprawnienie
obstugi klientow

Rozwdj
kompetencji

Graficzne odzwierciedlenie powigzari pomiedzy celami firmy — modelowa mapa strategii

Perspektywa rozwoju Technologie

i systemy
informatyczne

Mapa ilustruje cele strategiczne w sposéb kompletny,
wytaczny i indywidualny

Oznacza to, ze na mapie znajduja sie wszystkie gtdwne cele strategiczne firmy. Je-
$li zarzad bedzie sie starat osiggnac cele, ktérych nie ma na mapie, to bedzie po-
dejmowac dziatania niezrozumiate dla menedzeréw i pracownikéw lub spowodu-
je, Ze mapa strategii i BSC nie bedzie postrzegana jako istotny element zarzadzania.
Postulat dotyczacy tego, iz mapa powinna zawiera¢ wytacznie cele strategiczne, wy-
nika z dbatosci o jej przejrzystosc i range. W praktyce doradczej czesto zdarzato nam
sie obserwowac, jak cele uznawane poczatkowo za strategiczne, w miare tworzenia sie
zwigzkdw przyczynowo-skutkowych, a w zasadzie ich braku zostawaty eliminowane
lub przesuwane z mapy gtéwnej firmy na mapy nizszego stopnia zarzadzania.

Indywidualny charakter mapy oznacza, ze ilustruje ona zwiazki przyczynowo-skutkowe
odpowiadajace specyficznej strategii danej firmy, a nie tylko ogdlnej logice biznesu,
ktéra ma zastosowanie dla kazdego przedsiebiorstwa (patrz mapa modelowa). Dzigki
temu mapa kazdej firmy jest inna, tak jak strategia kazdej firmy musi by¢ odmienna,
aby zagwarantowata jej przewage konkurencyjna. Modelowa mapa strategii pasujaca
do kazdej firmy moze by¢ podstawa opracowania docelowej mapy strategii organiza-
cji, ale nie moze jej zastapic.
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Mapa jest uporzadkowana zgodnie z logika perspektyw BSC

W trakcie realizacji wielu projektéw mapowania strategii przekonalismy sie, ze przy-
wigzanie celéw do pespektyw nie ma znaczenia w poczatkowej fazie tworzenia mapy.
Najwazniejsze jest potozenie nacisku na poprawnos$¢ zwigzkoéw logicznych. Kiedy cele
zostang nazwane, opisane i w przekonujacy sposéb potgczone ze sobg, to perspektywy
wytonig sie samoczynnie. Wynika to z logiki BSC, zgodnie z ktérg wszystkie cele pro-
wadza do rezultatu finansowego w nastepujacej kolejnosci: rozwdj » procesy » klient
+ finanse.

Oczekiwania firmy

Oczekujemy zyskow —\
K Chcemy pozyskac klientéw \

L Musimy dziata¢ sprawnie... _\
K ..doskonali¢ sie i rozwija¢

Dokonania firmy

Oczekiwania i dokonania firmy zgodnie z logika BSC

Wszystkie cele przedstawione na mapie sg powigzane
wertykalnie zgodnie z kolejnoscig perspektyw

Weryfikacja poprawnosci zwigzkéw logicznych mapy strategii jest kompletnos¢
powigzan logicznych miedzy celami. Powigzan takich powinno by¢ minimum po
jednym prowadzacym w gére i w dét (w praktyce czesto wystepuje po kilka po-
wigzan). Powigzanie w gore ilustruje, jak dany cel prowadzi do urzeczywistnia-
nia finansowych celéw firmy. Brak takiego powigzania oznaczatby, ze dany cel
umieszczony na mapie strategii nie jest zwigzany z gtéwnym celem strategicznym
perspektywy finansowej, jakim jest zwykle osiagniecie zaktadanego zysku. Inny-
mi stowy, naktady poniesione na osiagniecie takiego celu bytyby nieuzasadnione.
Z kolei powiazanie w dét weryfikuje zdolnosci firmy do osiagniecia danego celu stra-
tegicznego. Wskazuje ono na inne cele i dziatania, ktérych realizacja doprowadzi do
uzyskania oczekiwanych rezultatéw koncowych. Cele perspektywy finansowej, klienta
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i procesow, ktdre nie sg powigzane z celami nizszych perspektyw, wskazujg na to, ze firma
moze nie zna¢ odpowiedzi na pytanie, co mus imy zrobi¢, aby osiggnac te cele. W skraj-
nym przypadku moze to oznacza¢, ze cel ma charakter zyczeniowy, a jego urzeczywist-
nienie moze by¢ bardziej dzietem przypadku niz realizacji zaplanowanej strategii.

Wzrost wartosci
firmy

Wzrost
rentownosci
sprzedazy

Sprzedaz do
obecnych klientow

Wizrost
zadowolenia
klientow

Sprzedaz do
nowych klientow

Brak powiazania logicznego ,w gore”
oznacza, iz cel nie ma uzasadnienia
biznesowego, jego osiagniecie nie wptywa
na wartos¢ firmy, mimo ze z pewnoscig
WERERI 43

Usprawnienie
obstugi klientow

A

Brak powigzania logicznego ,w dot”
oznacza, ze cel ma charakter zyczeniowy,
gdyz sposéb jego urzeczywistnienia

Technologie
i systemy
informatyczne

Rozwdj
kompetencji

nie jest opisany w strategii firmy.

Mapa jako narzedzie weryfikacji strategii

Mapa celéw instytucji non profit lub jednostki organizacyjnej
niebedacej centrum zysku

Nie kazda organizacja stawia sobie za cel zarabianie pieniedzy. Przyktadem moga by¢
organizacje pozytku publicznego, stowarzyszenia, jednostki administracji samorzado-
wej i panstwowej, a takze jednostki pomocnicze firm komercyjnych, takie jak ksiego-
wos¢, dziat informatyki czy biuro zarzgdzania zasobami ludzkimi.

W wypadku takich organizacji mapa strategii jest zwienczona celami perspektywy
klienta, podczas gdy celem finansowym (bedacym fundamentem mapy) jest utrzyma-
nie kosztow w przyznanym budzecie. Jezeli instytucja non profit lub jednostka pomoc-
nicza prowadza dziatalnos¢ nastawiona na klienta zewnetrznego, to efekty finansowe
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tej dziatalnosci s3 metodg powiekszenia budzetu przyznanego im na realizacje zadan
podstawowych (statutowych), ktérych odbiorca jest klient wewnetrzny, a tym samym
zwiekszenia zakresu i jakosci realizowanych dla niego $wiadczen. Gdy za$ cele finan-
sowe wynikajace z obstugi klienta zewnetrznego zostana postawione na réwni z cela-
mi statutowymi, to nieunikniony jest konflikt intereséw i rozmycie odpowiedzialnosci
za koncowe rezultaty. Cele statutowe nie beda realizowane po pozorem koniecznosci
poprawy wyniku finansowego, a wynik finansowy nie zostanie osiagniety na skutek
,koniecznosci” urzeczywistniania celow statutowych. Przyktadem jest dziatalnos¢
telewizji publicznej, spétek przesytowych i innych instytucji, ktére w swojej strategii
umieszczajg misje publiczng na réwni ze wzrostem wartosci dla akcjonariuszy.

Sprzecznos¢!
Sprzedaz reklam nie jest
misjg TVP.

Wzrost
wartosci

Misja
spoteczna

Wazrost
przychodow

Obnizanie kosztow
dzialalnosci

Wzrost
przychodéw
zreklam

-=eap

Wzrost
przychodéw
abonamentowych

dla akcjonariuszy. abonamentéw programy wiasne ogladalnosci

Sprzecznos¢! i
Abonament stuzy [}
petnieniu misji, I
dEnlRm: %vylekszerjlg Sprzedaz licencji na Wzrost
wptywu na zysk | $ciggalnosci
|
|

Atrakcyjnos¢
programowa
Sprzecznos¢!
Wzrost ogladalnosci
jest zgodny z misja

tylko wtedy,
gdy sie odnosi do
wszystkich grup

spotecznych.

Nowe
programy

Poprawa jakosci
programow

Wprowadzenie
technologii
cyfrowej

Modernizacja
wyposazenia

Zysk a misja przedsiebiorstwa publicznego na przyktadzie TVP
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Miernik
Wielkos¢ funduszy pozyskanych
na poszerzenie dziatalnosci zwigzanej
z misjg spoteczng

To nie jest cel
Dodatkowe instytucji spotecznej
Miernik srodki
Wzrost ogladalnosci we wskazanych
grupach spotecznych

Wzrost
wartosci

Wazrost przy-
chodéw z reklam

Misja
spoteczna

Udziat reklam
W czasie
antenowym

Wizrost
ogladalnosci

Jakos¢ techniczna
sygnatu

Dostepnos¢
sygnatu

Atrakcyjnos¢
programowa

Nowe
programy

Miernik
Akceptowalnos¢ (nieucigzliwosé
dla odbiorcéw programu)

Wprowadzenie
technologii
cyfrowej

Cele finansowe przedsiebiorstwa publicznego polegaja na powiekszeniu otrzymanego
budzetu w celu poszerzenia zakresu petnionej misji, a nie w celu pozyskania Srodkow dla
donatoréw (na przyktadzie TVP)
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Weryfikacja mapy strategii

Mapa strategii nie jest mapa ostateczng. Bedzie modyfikowana pod wptywem przemy-
$len zespotu projektowego, uwag zarzgdu oraz wynikéw symulacji finansowych. Proces
opracowania mapy ma ogromne znaczenie dla rezultatéw catego projektu, gdyz narzu-
ca uczestnikom reguty opracowania BSC, takie jak:

precyzja opisu strategii,
+ logika powigzan przyczynowo-skutkowych,

otwartos¢ w dyskusji o uzyskiwanych rezultatach,

jednoosobowa odpowiedzialnos¢ za uzyskiwane efekty.

Mape strategii mozna zaprojektowac na dwa sposoby:

Na mape nanosimy cele strategiczne zawarte w odpowiednich dokumentach i we-
ryfikujemy zwiazki logiczne miedzy nimi, taczac cele i przesuwajac w odpowiednie
miejsca. Wynikiem pracy jest usuniecie z mapy firmy celdw, ktére nie spetniaja
wymagan powigzan logicznych, i pojawienie sie nowych, koniecznych do zapew-
nienia kompletnosci mapy.

Korzystamy z mapy modelowej, zastepujac wzorcowe nazwy celéw celami indywi-
dualnymi lub usuwajac niektdre z nich, jesli nie maja zastosowania w danej firmie.
Rezultatem jest mapa odpowiadajaca logice czterech perspektyw dopasowania
do realiow strategicznych firmy.

O wyborze metody moze zdecydowac konsultant po przejrzeniu dokumentacji stra-
tegii i rozmowach z kierownictwem firmy. Poprawnos¢ mapy od strony metodycznej
mozna zweryfikowa¢, sprawdzajac, czy poszczegdlne cele sa powigzane z innymi pio-
nowo na osi gora — dot. Brak takiego powiazania jest dopuszczalny jedynie w wypadku
celéw perspektywy finansowej (powigzania wytacznie w dét) oraz rozwoju (powigzania
wytacznie w gore). Przed rozpoczeciem kolejnych etapow pracy mapa strategii po-
winna zosta¢ zatwierdzona przez zarzad firmy. W tym celu warto przedstawi¢ mape
kazdemu z cztonkdw zarzadu w trakcie osobnego spotkania, aby przed opracowaniem
wersji do zatwierdzenia zapoznac sie z ich indywidualnymi uwagami.

Ostateczna mapa strategii powinna powsta¢ po opracowaniu modelu symulacyjnego,
ktory umozliwi wstepna weryfikacje hipotez strategicznych zawartych na mapie, a przed
rozpoczeciem procesu kaskadowania, ktérego wynikiem bedzie odwzorowanie mapy fir-
my w postaci celéw wyznaczonych dla jej poszczegoélnych jednostek organizacyjnych.
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Opis celow strategicznych

Zapewnienie jednoznacznosci rozumienia celow.
Cel prac Sporzadzenie dokumentacji umozliwiajacej odwotanie sie do rezulta-
tow prac.
Wypetnione tabele opisu celéw, zatwierdzone przez osoby odpowie-
Uzyskany rezultat ?/p . . ° . P v oo
dzialne i kierownika projektu BSC.
Spotkania studyjne lub warsztatowe (jesli grupa pracuje nad kilko-
Metodykainarzedzia  ma celami réwnoczesnie) z wykorzystaniem szablonéw opisu celow
i miernikow.

Osoba odpowiedzialna za cel — precyzyjne zdefiniowanie celu.

Uczestnicy i role
:/ Konsultant — zgodnos¢ z metodyka BSC.

Wymagania

M trategii [ dpowiedzialnosci le.
na wejéciu apa strategii z przypisang odpowiedzialnoscia za cele

Opis celéw przy uzyciu definicji i miernikéw

Koncepcja BSC zaktada, ze opis kazdego z celow strategicznych zawiera jego definicje,
mierniki, wykaz inicjatyw oraz wskazanie osoby odpowiedzialne] za realizacje zatozo-
nych wartosci docelowych.

Definicja celu to jedno- lub kilkuzdaniowy opis, dzieki ktéremu cel od chwili jego zdefi-
niowania jest jednoznacznie rozumiany bez wzgledu na uptyw czasu réwniez przez pra-
cownikéw firmy nieuczestniczacych w procesie tworzenia mapy strategii. Dzigki istnie-
niu takiej definicji na mapie strategii cel moze by¢ przedstawiony w postaci krétkiego
hasta, co zwieksza czytelnos¢ mapy i jej znaczenie dla komunikacji strategii. Na przy-
ktad sformutowanie ,sprzedaz pod marka wtasna” oznacza, ze celem jest wzrost udzia-
tu w sprzedazy produktow oferowanych pod wtasng marka do 60% w celu uzyskania
zwiekszenia marzy ze sprzedazy do 40% (tu warto zwréci¢ uwage na réznice miedzy
wyrazeniem ,do 60%” a ,,0 60%" — w opisie BSC dba sie o to, by sformutowania byty
precyzyjne, i unika sie takich, ktére moga prowadzi¢ do powstawania nieporozumien).
Petne zrozumienie znaczenia celu strategicznego najlepiej uzyska¢, zapoznajac sie z de-
finicja miernika przyporzadkowanego danemu celowi. W przytoczonym przyktadzie
brzmiataby ona nastepujaco: ,Sprzedaz pod wtasng marka to stosunek wielkosci sprze-
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dazy wyrazonej w PLN produktéw oferowanych na rynku pod marka wtasna do wiel-
kosci sprzedazy wyrazonej w PLN produktéw oferowanych na rynku jako bezmarkowe
przeznaczonych do dalszej odsprzedazy pod marka dystrybutora”.

Nazwa celu

Misja spoteczna

Definicja celu

,Emisja programoéw informacyjnych, edukacyjnych i kulturalnych,
ktorych celem jest wzrost wiedzy, umiejetnosci i kultury osobistej
spoteczenstwa”.

Perspektywa i numer identyfikacyjny celu

Perspektywa klienta K1

Odpowiedzialny za osiaggniecie celu

Dyrektor programowy

1. Nazwa miernika i jego waga

Liczba godzin programoéw poswieconych tematom wskazanym przez
rade programowa

Definicja miernika

Godziny wg ramowych zatozen (odchylenie w %)

Zrédto informacji i czestotliwos¢
pomiaru

Program ramowy — tygodniowo

Warto$¢ docelowa (oraz obecna)

0% odchylenia od zatozen

2. Nazwa miernika i jego waga

Ogladalnos¢ programéw

Definicja miernika

Liczba widzéw w odpowiednich kategoriach, np. (1) s$wiadomi swoich
potrzeb, (2) nowi widzowie

Zrédto informacji i czestotliwos¢
pomiaru

Badania ogladalnosci - tygodniowo

Warto$¢ docelowa (oraz obecna)

75% $redniej ogladalnosci nadawcéw niepublicznych (programy...)

Nazwa inicjatywy (projektu)

Opracowanie programu ramowego odpowiadajacego wytycznym

Opowiedzialny za podjecie inicjatywy

Termin podjecia inicjatywy

Koszty podjecia inicjatywy

Zakup licencji na programy odpowiadajgce wytycznym

Cele zalezne

Cele, od ktorych cel jest
bezposrednio zalezny

Nowe programy P2, wzrost jakosci sygnatu P4

Cele bezposrednio zalezne od celu

Podwyzszenie optaty abonamentowej F3

Czy cel jest objety pomiarem w ramach
controllingu?

Nie

W jakim procesie s3 wykonywane sg gtéwne
czynnosci prowadzgce do osiggniecia celu?

Opracowanie programu ramowego i programéw tygodniowych

Przyktad opisu celu strategicznego TVP
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Na tym etapie prac tabele celow:

+ nie obejmuja inicjatyw, ktére moga zostac¢ wiarygodnie zdefiniowane dopiero po
ustaleniu oczekiwanych wartosci docelowych, co wymaga opracowania modelu
symulacyjnego,

+  powinny uwzglednia¢ perspektywe czasowa strategii, w tym zmiany w czasie za-
tozonych wartosci docelowych miernikéw.

Cele a mierniki

Kazdemu z celéw moze by¢ przyporzadkowany jeden lub wiecej miernikéw. Zastoso-
wanie kilku miernikéw pozwala na lepsza kontrole nad tym, czy zostang zachowane in-
tencje zawarte w definicji celu. Na przyktad efektywnos$¢ sprzedazy moze by¢ mierzo-
na wielkoscig przychoddw, przy réwnoczesnym pomiarze wielkosci marzy. Dzieki temu
unikamy ryzyka, ze oczekiwany wzrost wartosci miernika nie zawsze moze by¢ zgodny
z interesami firmy (np. wzrost przychodu kosztem obnizenia marzy ze sprzedazy).

Sprzedaz Miernik Waga miernika
Stopien realizacji planu sprzedaz zrealizowana /
F . . 20%
sprzedazy sprzedaz planowana > 100%

o - . marza zrealizowana /
F Stopien realizacji marzy . o 80%
marza planowana > 100%

Przyktad opisu celdw perspektywy finansowej dla dziatu sprzedazy

Jezeli stosuje sie wiecej niz jeden miernik, to aby zwiekszy¢ koncentracje na intengji
zwigzanej z wyznaczonym celem, miernikom przypisuje sie wagi, proporcjonalnie do
ich zaktadanego wptywu na osiggniecie celu. W przytoczonym przyktadzie przypisa-
nie do wartosci sprzedazy wagi 80%, a do marzy — 20% oznaczatoby, ze firmie zalezy
przede wszystkim na udziale w rynku, podczas gdy wagi odpowiednio 40% i 60% ozna-
czatyby, ze priorytetem jest zyskowno$c¢ sprzedazy.

Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania sg mierniki odnoszace sie do najwazniej-
szych celdw strategicznych. Te mierniki, ktérych pozytywna warto$¢ ma istotne zna-
czenie dla osiggniecia celow firmy, sa rownowazne ze znanymi w zarzadzaniu strate-
gicznym kluczowymi wskaznikami sukcesu (KP1). Jak po raz kolejny wida¢, koncepcja
BSC korzysta z wielu sprawdzonych wczesniej metod, porzadkujac je jedynie i integru-
jac w jednolity system zarzadzania.
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Mierniki prowadzace i wynikowe

Porzadek perspektyw BSC (od dotu: rozwoj » procesy » klient » finanse) pozwala
na czytelne przedstawienie roli miernikdw zwiazanych z tymi perspektywami. Mierni-
ki opisujace pozycje rynkowa i sytuacje finansowa naleza do tzw. miernikéw wyniko-
wych. Opisuja rezultaty wynikajace z podejmowanych przez firme dziatan, co pozwala
na ocene tych dziatan i ich ewentualng korekte. Na wartos¢ miernikéw wynikowych
wptywajg réwniez dziatania konkurencji i klientow, tak wiec mierniki te nie sg zalezne
wytgcznie od woli i decyzji firmy, tak jak ma to miejsce w wypadku miernikdéw per-
spektywy procesowej i rozwoju. Te ostatnie sg nazywane miernikami prowadzacymi.
Monitorowanie ich wartosci pozwala na ocene realizacji wczesniej przyjetych planéw.
Mozna zatozy¢, ze konsekwencja braku zatozonych wartosci miernikéw prowadzacych
bedzie wystapienie takiej samej niezgodnosci co do miernikdw wynikowych. W sytu-
acji odwrotnej nie ma tak prostej zaleznosci. Poniewaz czynniki rynkowe nie sg pod
kontrolg firmy, poprawne wartosci miernikéw prowadzacych nie gwarantujg oczeki-
wanych wartosci miernikdw wynikowych.

Mierniki wysytkowe - informuja o tym, czy oczekiwania
firmy zostaty spetnione, a hipotezy strategiczne

Mierniki finansowe _\' okazaty sie poprawne

‘¥ Mierniki rynkowe \
\ Mierniki proceséw —\'

ALzl pieneiisee =l 4\ Mierniki zmiany i rozwoju

o dokonaniach firmy i o rezultatach
podejmowanych przez nig dziatan

Mierniki wynikowe i prowadzace

Brak gwarancji uzyskania rezultatéw perspektywy rynkowej i finansowej, pomimo
osiagniecia celédw perspektywy procesdw i rozwoju, jest oczywisty, jesli uwzglednimy
fakt, ze zwigzki przyczynowo-skutkowe przedstawione na mapie celéw nie sg wiernym
odwzorowaniem rzeczywistosci rynkowej (nie znamy jej do konca dobrze), lecz tylko
hipoteza, podobnie jak strategia, ktorg ilustruje mapa celéw. Obserwacja rzeczywi-
stych wartosci miernikéw pozwala nam te strategiczna hipoteze zweryfikowac, a jesli
weryfikacja nie wypadnie pomyslnie, uzupetnic i udoskonali¢. Oczekiwania wielu me-
nedzeréw, ze pozytywne wartosci miernikéw rozwoju i proceséw powinny gwaranto-
wac rezultaty finansowe, sg nie do zrealizowania i nie majg uzasadnienia. Gdyby taka
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sytuacja wystapita, to sukces rynkowy firmy zalezatby wytacznie od jej wtasnych dzia-
tan bez wzgledu na zachowanie klientow, konkurencji i zmiany warunkéw otoczenia
zewnetrznego. BSC nie bytoby wtedy metoda ,uczenia sie” organizacji w celu uzyska-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Doborowi miernikdw czesto towarzyszy spor o ich funkcje i miejsce na mapie. Na
przyktad poziom satysfakcji klientdw jest czesto uznawany za miernik perspektywy
klienta o charakterze prowadzacym (,jak klienci beda zadowoleni, to udziat w rynku
wzro$nie”). Mozna tak stwierdzi¢, niemniej naszym zdaniem jest to gtownie miernik
wynikowy zwigzany z procesem wytwarzania, dystrybucji i obstugi posprzedaznej.

Odpowiedzialnos¢ za osigganie celéow

Czesto poruszang kwestia jest optymalna liczba celéw, ktére powinny sie znajdowac
na mapie strategii. Autorzy koncepcji BSC sugeruja, aby celéw tych nie byto wiecej niz
dwadziedcia pie¢. Mapy opracowane z udziatem Akademii Zarzadzania, poza bardzo
nielicznymi wyjatkami, zawieraty po kilkanascie celéw. Uwazamy, ze wieksza ich liczba
zmniejsza czytelno$¢ mapy i koncentracje na najwazniejszych zagadnieniach. Wiele
z poczatkowo wskazywanych celow mapy gtéwnej znajduje lepsze miejsce na mapach
nizszego stopnia, opisujacych strategie jednostek organizacyjnych. Istotna jest nie tyl-
ko liczba, ale takze jakos¢ celéw zawartych na mapie. Stanowi o niej precyzyjne i jed-
noznaczne przypisanie odpowiedzialnosci za ich osigganie. Niekiedy wtasciwe przypi-
sanie odpowiedzialnosci wymaga umieszczenia na mapie wielu szczegétowych celow.
Zaniedbanie w tym wzgledzie prowadzi do jednej z gtéwnych przyczyn niepowodzenia
wdrazania strategii — niejasnego podziatu zadan i braku odpowiedzialnosci.

Obnizanie
kosztow
» Joeereden

Brak mozliwosci przypisania jednoosobowej odpowiedzialnosci

Cena zakupu Wielko$¢ zuzycia Cena zakupu L|czb§ . stawkd .
pracownikow wynagrodzenia

Dyrektor Kierownik biura Dyrektor Dyrektor Dyrektor
produkgji przetargéw produkgji handlowy produkgji

Jednoosobowa odpowiedzialnos¢ za osigganie wyznaczonych celow

Szczegotowosc mapy strategii a zakres odpowiedzialnosci (na przyktadzie producenta
energii elektrycznej)

Zarzad
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Kaskadowanie strategii

Przypisanie odpowiedzialnosci za urzeczywistnianie celéw strategicznych i celéw im

Cel
e prac podporzadkowanych, ale osigganych na nizszych szczeblach struktury organizacji.

Mapy celéw jednostek nizszego rzedu.

Uzyskany re- Zro;umlenle wzajemnej r.elaql pomiedzy celami firmy a celami wyznaczonymi
et dla jednostek organizacyjnych.

Uzgodnienie formut miernikéw opisujacych zaleznosci pomiedzy dokonaniami

poszczegolnych jednostek organizacyjnych.

Kolejnos¢ dziatan w ramach kaskadowania to:

«  wybor obszaréw kaskadowania - jest to zwykle mozliwe po opracowaniu
mapy gtéwnej, z ktdrej wynika, jakie obszary dziatalnosci firmy wymagaja
uszczegdtowienia w postaci osobnej mapy celéw,

Metodyka i na- +  ustalenie sposobu kaskadowania odpowiadajgcego specyfice firmy i po-
rzedzia trzebom projektu,

«  opracowanie mapy nizszego szczebla,

. zatwierdzenie wartosci docelowych miernikdw,
zapewnienie zgodnosci formy opisu i zawartosci mapy nizszego szczebla
i inicjatyw z nig zwigzanych z mapa strategii firmy.

+  Kierownicy i kluczowi
pracownicy jednostek O Wspotpraca grupowa
organizacyjnych O O w celu opracowania BSC

o
+  Konsultant. O/CNO spotki zarzadu

Wspotpraca grupowa
w celu opracowania BSC
obszaru — dyrektora

Uczestnicy i role

Wspétpraca grupowa

QO O OON i erowmics

Uczestnicy procesu kaskadowania

Mapa strategii firmy.
Opis celéw strategicznych.

Wymagania Model symulacyjny strategii firmy.
Struktura organizacyjna firmy.
Pomocne py-
S Za ktore cele z mapy firmy mozesz wzig¢ odpowiedzialnos¢?

Ktore cele z innych map mozesz wesprzec¢?
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Kaskadowanie celow

Kaskadowanie celow polega na przyporzadkowaniu celom strategicznym wyznaczo-
nym dla firmy celéw nizszego rzedu osigganych przez jednostki organizacyjne. W trak-
cie kaskadowania wykonuje sie kolejne mapy celdéw (tzw. mapy nizszego rzedu) wraz
z ich opisem. Celem kaskadowania jest identyfikacja czastkowych rezultatow wptywa-
jacych na sukces firmy i przypisanie odpowiedzialnosci za ich uzyskanie menedzerom
odpowiednich jednostek biznesowych. Jednoczesnie, dzigki kaskadowaniu, nie zmniej-
sza sie czytelnos¢ gtéwnej mapy celéw (czesto nazywanej mapa firmy, mapa korpora-
cyjna lub mapa zarzadu).

Kaskadowanie to nie tylko podziat zadan, lecz takze bardzo skuteczna metoda komu-
nikowania pracownikom zamierzen zwigzanych ze strategiag firmy. Wyznaczajac cele
dla jednostek organizacyjnych, zarzad przekazuje precyzyjny komunikat dotyczacy pla-
noéw firmy i swoich wtasnych oczekiwan (komunikacja od géry do dotu). Uczestniczacy
w opracowaniu celéw i inicjatyw zwigzanych z mapami nizszego rzedu menedzero-
wie i pracownicy majg mozliwos¢ uwzglednienia w planach firmy swojego punktu wi-
dzenia, wynikajacego z lepszej orientacji w poszczegolnych obszarach dziatania firmy
i spetnianych funkgji (komunikacja od dotu do géry). Dzieki kaskadowaniu pracownicy
lepiej rozumiejg swoje zadania, a zarzad moze wprowadzi¢ korekty dotyczace opera-
cyjnej zdolnosci firmy do realizowania strategii.

Zasady i metody kaskadowania celéw

Dwa podstawowe sposoby kaskadowania celow to:

1. Kaskadowanie wg struktury organizacyjnej — w wyniku takiego kaskadowania po-
wstaja mapy odpowiednich jednostek funkcjonalnych lub tzw. strategicznych jedno-
stek biznesu (np. mapa sprzedazy, logistyki, zaktadu produkcyjnego, spotki zalezne;j).

Strategia BSC firmy

Klienci

Procesy

Strategia BSC jednostek
funkcjonalnych: makreting,
produkcja, sprzedaz

Strategia BSC jednostek
biznesowych: fabryka, spotka
handlowa, spolki zalezne ...

Klienci

Procesy

Kaskadowanie wg struktury organizacyjnej
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2. Kaskadowanie wg problemu (tematu strategicznego) — w wyniku takiego kaska-
dowania powstaja mapy opisujace sposob osiggania celu (np. obnizenie kosztéw,
wzrost liczby klientow itp.).

Wzrost
wartosci
firmy

Obnizenie
kosztow

Wzrost
sprzedazy

Obnizenie
kosztow

Wzrost
sprzedazy

Obnizenie
kosztéw statych

Sprzedaz
nowych ustug

Obnizenie
kosztow projektow

Sprzedaz
na nowych rynkach

Obnizenie
kosztéw ustug

Udziat w portfelu
klienta

Kaskadowanie wg problemu lub tematu strategicznego
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W4rod wielu metod kaskadowania zgodnie ze strukturg organizacyjna na wyrdznienie
zastuguja:

« wzorcowe BSC kilku jednostek zaleznych,

+ niezalezne BSC jednostki podlegtej,

«  Scisle podporzadkowane BSC jednostki podlegtej (BSC jednostki pomocniczej),

«  przyporzadkowanie zadan indywidualnych do BSC.

Wzorcowe BSC dla kilku jednostek zaleznych

Jest to dobra metoda dla takich firm, jak na przyktad banki, ktorych oddziaty regional-
ne wykonuja podobne zadania, wykorzystujac jednolity model proceséw biznesowych.
Kazdy z oddziatéw otrzymuje do wykonania identyczna mape celdw, a nawet podobny
program inicjatyw, z tym ze wartosci oczekiwane poszczegélnych miernikow moga sie
rozni¢. Roznice wynikaja z potencjatu regionoéw, ze zréznicowanej pozycji konkurencyj-
nej firmy w danym regionie i z innej specyfiki kazdego z nich.

Przyktadowo — w kazdym z regiondw jest podejmowana inicjatywa corocznego spo-
tkania firmowego, ktérego zadaniem jest wsparcie nastepujacych celéw: nawiazanie
przez dyrektora regionu bezposrednich relacji z gtéwnymi klientami oraz tworzenie wi-
zerunku firmy. Jednakze w kazdym z regionéw moze to by¢ inna inicjatywa, np. turniej
tenisowy, bankiet charytatywny itp. Inna tez bedzie liczba ewentualnych gosci, podob-
nie jak wielkos¢ oczekiwanej sprzedazy wyznaczona dla poszczegélnych regiondw.

Strategia i BSC firmy

Klienci

Finanse Procesy

BSC oddziat 1 BSC oddziat 2 BSC oddziat 3

Klienci Klienci

Finanse

Procesy

Rozwdj

Rozwdj

Rozwdj

BSC jednostek zaleznych sg takie same jesli chodzi o definicje celow, réznig sie zas wielko-
scig oczekiwanych wartosci miernikéw
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Niezalezne BSC jednostki podlegtej

Ta metoda kaskadowania zaktada, ze BSC jednostki zaleznej powstaje bezposrednio na
podstawie strategii jednostki nadrzednej (np. spétki matki), nawet jesli jednostka ta
nie opracowata dla siebie BSC. Taki sposéb postepowania jest uzasadniony niezalezno-
$cig jednostki podlegtej dziatajgcej na odmiennym rynku, ktéra moze wyznaczy¢ sobie
cele strategiczne niebedace jedynie prostym powieleniem celéw spotki matki.

Na przyktad sie¢ handlowo-ustugowa zalezna od producenta opon, ktéra zostata po-
wotana w celu zapewnienia zbytu spotce matce, chcac uzyska¢ odpowiednig pozy-
cje rynkowa i rentownos¢, musi swiadczy¢ wiele ustug dodatkowych: wymiana oleju,
przeglady okresowe itp. Taka dziatalnos¢ wymaga opracowania indywidualnej BSC.
Oczywiste jest, ze strategia spotki zaleznej nie moze by¢ sprzeczna z interesami spotki
nadrzednej. Nie moze ona przeciez w celu zwiekszenia satysfakcji klientow sprzedawac
opon konkurencyjnych marek. Z tego powodu niezaleznie opracowane BSC spotki cor-
ki wymaga weryfikacji pod katem zgodnosci z interesami korporacji.

Strategia 1 Strategia
Sp('){ki Dostosowanie strategii Spé*ki
g{()wnej jednostki zaleznej Za leinej

3
Zgodnos¢ BSC jednostki
zaleznej ze strategig
jednostki nadrzednej

2
Opracowanie BSC
jednostki zaleznej

4

Klienci Klienci

4

Procesy
Dopasowanie BSC

Rozwoj Rozwdj

Dopasowanie BSC do celdw strategicznych jednostki nadrzednej
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BSC jednostki pomocniczej

Jest to model kaskadowania typowy dla jednostek pomocniczych, ktérych celem
jest realizacja ustug dla klientow wewnetrznych. Strategia takiej jednostki powstaje
na podstawie identyfikacji celéw jednostki nadrzednej, ktére ma ona wesprze¢ swa
dziatalnoscia. Na przyktad gtéwnym celem strategicznym pionu informatyki moze by¢
usprawnienie przeptywu informacji (a odpowiednia inicjatywa — wdrozenie systemu
IT). Wokot tego celu mierzonego stopniem dostepu do informacji i zadowolenia klienta
wewnetrznego sa wyznaczane cele perspektywy procesow (sprawnos$¢ usuwania awa-
rii, czas trwania procesow zwigzanych z instalacja i uruchamianiem oprogramowania)
i perspektywy rozwoju (kompetencje informatykéw, dostepnos$¢ narzedzi wspieraja-
cych informatykoéw). Analogicznie bedzie w wypadku takich dziatow, jak:

+  ksiegowos$c¢ (celem jest poprawne rozliczenie jednostek biznesowych i ich klientow),
+  biuro zarzadzania zasobami ludzkimi (celem jest zapewnienie kompetencji na sta-

nowiskach pracy w jednostkach biznesowych),
+ utrzymanie ruchu itd.

Strategia i BSC jednostki pomocniczej sa

jednostki A a a
. zwigzane z obstugg klientow wewnetrznych

gtownej

Rozwoj

Klienci

jednostki
pomocniczej

Cele finansowe jednostki pomocniczej
sprowadzajg si¢ do realizacji wyznaczonych
zadan w ramach przyznanego budzetu.

BSC jednostki pomocniczej
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W wypadku jednostki nienastawionej na zysk gtéwny cel strategiczny jest przypisany
do perspektywy klienta (celem dziatania jednostki pomocniczej nie jest zarabianie pie-
niedzy, lecz usprawnienie dziatania innych jednostek organizacyjnych). Perspektywa
finansowa nie jest wéwczas umieszczona na szczycie mapy strategii. Opisuje zasoby
konieczne do osiagniecia celow perspektywy rozwoju oraz proceséw i znajduje sie pod
nimi. Wielkos¢ srodkow, jakie firma chce wydac¢ na spetnianie funkcji pomocniczych,
jest okreslona przez odpowiedni budzet, ktérego wielkos¢ jest wyznaczana uznaniowo
na podstawie poréwnania z podobnymi ustugami dostepnymi na rynku (outsourcing)
lub oferowanymi przez inne firmy (benchmarking).

FT T T T T T T T T T T T T A
[ [
[ F—n
I I
Lo e o ———————————— e :
Perspektywa klienta :
[
[
Perspektywa procesow |
[
|
Perspektywa rozwoju [
[
A i
|
Perspektywa finansowa (budzet) -

Umiejscowienie perspektywy finansowej w BSC jednostki pomocniczej lub organizacji
non profit

Przyporzadkowanie zadan indywidualnych do BSC

Bardzo efektywnym sposobem kaskadowania celéw moze by¢ przypisanie odpowie-
dzialnosci za osiggniecie celu lub wykonanie zwigzanego z nim zadania bezposrednio
odpowiednim pracownikom. W wielu firmach sredniej wielkosci, czyli tych, gdzie wy-
korzystanie BSC moze by¢ najbardziej efektywne, ta metoda kaskadowania jest zu-
petnie wystarczajaca. Cata firma pracuje, wykorzystujac jedna mape, a mapy nizszego
rzedu sa tworzone tylko w tych obszarach, gdzie wymaga tego skomplikowanie zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych i precyzyjny podziat odpowiedzialnosci (najczesciej sa
to mapy sprzedazy i produkcji).



BALANCED ! SCORECARD

Zadanie A
Jan Kowalski

e

Klienci

Y
BSC
jednostki Procesy
gtownej
s g
P
Zadanie B Zadanie C
Adam Nowak Genowefa Rak

Wyznaczenie zadar jako najprostszy sposob kaskadowania
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Opracowanie planu operacyjnego

uwzgledniajacego BSC

Cel prac Podporzadkowanie planu dziatar operacyjnych strategicznym celom firmy.

Plan dziatan operacyjnych zawierajacy:

Uzyskany wykaz zadan i oséb odpowiedzialnych za ich wykonanie, harmonogramy

rezultat realizacji zadan, budzet realizacji zadan, ktore wykraczajg poza budzet dziatan
podstawowych.

Uczestnicy Lider projektu.

Controller/planista.

irole Konsultant — weryfikacja planu.

Mapy celéw firmy i jej jednostek organizacyjnych.

Wymagania Budzet firmy i jednostek organizacyjnych.

Inicjatywy strategiczne

Inicjatywy strategiczne to dziatania, ktére musza zosta¢ podjete po to, by osiggnac
wyznaczony cel.

Czesto jedna inicjatywa odpowiada na potrzeby wynikajace z kilku celéw strategicz-
nych. W trakcie projektowania i wdrazania BSC dokonuje sie zestawienia inicjatyw, ich
oceny i selekgji tak, aby wszystkim celom strategicznym przypisac inicjatywy (bez nich
cel nie bedzie urzeczywistniany, a wiec takze osiggniety), oraz tak, aby nie podejmowa-
no w firmie inicjatyw niezwigzanych z celami strategicznymi.

Inicjatywa, tak jak kazdy projekt, musi mie¢ swoj szczegdtowy opis zawierajacy opis
oczekiwanych rezultatéw (uzyskanych produktow), harmonogram, budzet oraz liste
niezbednych zasobow, w tym pracownikéw i ich kompetencji. W projekcie BSC opisy
inicjatyw strategicznych sa podstawa tworzenia planu dziatalnosci operacyjnej przed-
siebiorstwa.
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Nazwa inicjatywy/projektu Data rozpoczecia projektu

Data zakonczenia projektu

Produkty dostarczone w ramach realizacji projektu Sponsor projektu

Wymagane zasoby (ludzie, $rodki finansowe, infrastruktura, inne zasoby firmy)

Razem 1. rok 2. rok 3.rok

Wynik

Przychody

Koszty
Korzysci

koszty ujete
w planie

pozostate koszty

Wptyw na cele strategiczne

Uwagi

Szablon , Opis inicjatywy strategicznej”
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BSC a zarzadzanie projektami

O jakosci realizacji strategii decyduje zdolnos¢ firmy do zarzadzania projektami. Wdro-
zenie strategii jest realizowane w ramach proceséw wewnetrznych lub inicjatyw stra-
tegicznych traktowanych jako osobne projekty.

Kompetencje zwigzane z planowaniem i zarzadzaniem projektami to w niektérych
przypadkach podstawowe wymaganie perspektywy rozwoju. Ma to znaczenie szcze-
golnie wtedy, gdy duza liczba projektow powoduje trudnosci w dostepie do zasobdw
(ludzi i urzadzen).

1

Klienci Rozwdj (infrastruktura i kadr
7\ 7\
Cel Miara Wartos¢  Inicjatywa Cel Miara Wartos¢  Inicjatywa
B S B N’
T 1
2 | 2 |
3 | |
4 | ]
) T 171 1
Finanse | WIZJ a Procesy wewnegtrzne |
Z
I . . I
Cel Miara Wartos¢  Inicjatywa ' 1 | Strategla Miara Wartos¢  Inicjatywa 1
| |
1 |
| |
| |

ENG (VOO FNI (Y

T I
2 I 1
3 ) ]
4 : | ! i
Cele zawarte na mapie strategii s3 podstawa biznesowego uzasadnienia realizacji pro-
jektéw, w tym projektow inwestycyjnych. Zestawienie celdw strategicznych z plano-

wanymi przez firme projektami w postaci matrycy umozliwia przeglad tych ostatnich
pod katem ich wptywu na przyjeta strategie.
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Sporzadzenie raportéow BSC

— controlling procesow

Sporzadzenie raportéw opisujgcych sytuacje firmy i stopien wykonania stra-
tegii na potrzeby:
Cel prac «  poréwnania wynikéw z planami oraz dziatan doskonalacych,
wewnetrznej motywacji kadry kierowniczej i pracownikéw wynikajacej
ze $wiadomosci pomiaru.

Wymagania wzgledem systemu BI/IT — tabela BI.

CEELET] Dostosowanie funkcjonujgcego w firmie systemu IT/Bl do potrzeb BSC.
rezultat A P
Uzyskanie pierwszego raportu wskaznikéw BSC.
Metodyka 7 krokéw controllingu proceséw wg Akademii Zarzadzania
i narzedzia (osobna publikacja dostepna na stronie www.vbm.pl).
Lider projektu BSC.
Witasciciele proceséw.
Uczestnicy Controller.
Informatyk.
Konsultant.
Wymagania Informacje o systemach pomiaru firmy, w tym systemach informatycznych

—audyt IT.

Zapewnienie systematycznego raportowania miernikdw jest koniecznym warunkiem
wdrozenia BSC. Odpowiednie raporty umozliwiajg monitorowanie wykonania stra-
tegii, a jednoczesnie motywuja kadre kierownicza i pracownikéw do uzyskiwania co-
raz lepszych wynikéw. Uzyskanie odpowiednich raportow wymaga wiedzy zwigzanej
z BPM (Business Process Management) — oczekiwane rezultaty powstaja na skutek dzia-
tan sktadajacych sie na procesy biznesowe — oraz informatyka (system raportujacy
musi by¢ oparty na odpowiednio skonfigurowanej hurtowni danych).

Systemy informatyczne wspierajace BSC

Petne wdrozenie BSC wymaga wsparcia informatycznego. Dane zasilajgce system
miernikdw moga by¢ w znaczniej czesci pozyskiwane i przeliczane automatycznie.

System informatyczny umozliwia réwniez raportowanie wynikdw, przez co wspiera
proces obiegu informacji. Producenci IT dostarczaja systemy tworzone z mysla o BSC,
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ktére maja wiele dodatkowych funkcji, np. prezentujg wskazniki z podziatem na cztery
perspektywy. Naszym zdaniem zakup specjalnego oprogramowania dedykowanego
BSC nie jest konieczny. Wiele firm ma systemy informatyczne klasy Business Intel-
ligence, ktore doskonale nadajg sie do wsparcia procesu wdrozenia BSC, nawet jesli
formalnie nie byty do tego przeznaczone. Standardowy, tabelaryczny uktad z odpo-
wiednio nazwanymi grupami miernikdw jest catkowicie wystarczajacy dla prezentacji
najwazniejszych miernikéw i komunikacji wynikéw BSC.

|[#-5 @Eal

@'
Business Objects |
B Karta wynikow gn F' Szczegdly celu
WySwietlaj cele wedlug: [ Strategia - | Poprawa jakosei produkeji Wystane: 06/05/2007 \
et H H iste o
darxe ¥t B cel iRzecaywisted K5 1 nowe podiete dzistanie
~ Finanse - =
- Peiny obraz | Wspélpracuj
Ograniczenie rabatow - mazowieckie ¥ g 1T % 25% 46%
Ograniczenie rabatow - wielkopolskie @ 17% 16 % &% Procesy wewnetrzne wiasciciel: Kierownik Produkcji
Sprzedaz - mazowieckie + 3500000 3141393 0% :
g bl Adresaci: G Kierownictwo, Zarzad
Sprzedaz - pomorskie Y@ 2000000 3096500 %
ApoEdz - K onoloke @ *:es00000; 7620500 17% 5o gy v 1 <
Trend: 4
~ Klienci Odrzuty produkeyjne ptd o0
Howi klienci w segmencie instytucie  © (£ 4! 7 72 1% Rzeczywiste: 98
¥ Procesy wewnetrzne
Poprawa jakogci produkcii om
Skrécenie czasu przyg. oferty (dni) 25m
~ Rozwdj
Liczba certyfikataw PRINCE2 - 7i g1 14% T
Wdrozenie syst. ocen okresowych | @ 1 1 o E H E 33 E S8 i H ; H %E :
Jednality cennik dia produktéw @ 1 1 0% Zalecone dziatania:
[wykonane dziatania
[¥  Wprowadzenie procedur wynikajacych z Polityki jakosci.
=
-
[
la] Mows wiadomose @ Odpowiedz grupie & Odpowiedz nadawey X | ¥ B | + ¥ =
B Wydajnosc Temat  Komentarz 2007-05-06
B B wierownictwo  2007-06-05 11:38 " =
Wiadomose yprawadzenis procedur wynikajacych z polityki jakogci
spowndowala obnizeniz losci odrzutbw na produkcil w dziale Wi
Rekomencdujemy zastosowanie tych samych procedur w pozostalych dziatach
il B =

Przyktadowy system do raportowania (Business Objects) wykorzystany do prezentacji
wynikéw BSC

Za najwazniejszy element systemu IT wspierajacego zarzagdzanie efektywnoscig uwa-
zamy procesowa hurtownie danych. Dzieki odpowiednie] strukturze odpowiadajacej
modelowi proceséw firmy umozliwia ona uzyskanie potrzebnych danych za pomoca
dowolnego systemu raportujgcego z uwzglednieniem zmiennych potrzeb wynikaja-
cych ze zmian organizacyjnych firmy.



BALANCED Ml SCORECARD

Model zasilania miernikéw BSC z systemdw informatycznych wspartych procesowa hur-
townig danych

Rozwazajac mozliwos¢ informatyzacji BSC, nalezy pamieta¢ o tym, ze BSC polega
gtownie na zaangazowaniu pracownikow w zrozumienie i realizacje zadan zwigzanych
ze strategig — system raportowania moze by¢ jedynie narzedziem pomocniczym, ale
nie zapewni zmiany sposobu zarzadzania.

Przyktadem niepetnego wykorzystania posiadanych przez firmy systeméw informa-
tycznych jest znikomy odsetek przedsiebiorstw korzystajgcych z dostepnych w tych
systemach modutéw strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Zapewnienie komunikacji i akceptacji

projektu BSC

Cel prac Zapewnienie zrozumienia i pozytywnego nastawienia do projektu BSC.
Uzyskany Zrozumienie przydatnosci projektu BSC dla procesu zarzadzania i jego pozy-
rezultat tywnego wptywu na warunki pracy w firmie.

«  Szkolenie kadry i pracownikdw — najlepsze praktyki BSC.
«  Prezentacja mapy strategii i oczekiwanych wartosci miernikdw.
Prezentacja zadan dla poszczegolnych dziatow i oséb oraz prezentacja

Metodyka - . z .
i narzedzia koncepcji pomiaru efektywnosci.
¢ . Prezentacja wynikéw pomiaru wraz z komentarzem.
«  Informacje o wprowadzonych i planowanych zmianach w systemie
zarzadzania.
+  Specjalista PR.
. +  Specjalista HR.
Uczestnicy «  Lider projektu.
. Przedstawiciel zarzadu
+  Kto w ciggu ostatniego miesigca przeprowadzit szczerg rozmowe ze
swoim szefem lub podwtadnym pracownikiem?
Pomocne . . . . . .
pytania Czy chciatbys, aby wyniki Twojej pracy byty znane Twoim kolegom i

podwtadnym ?
« Jaka jest warto$¢ dodana Twojej pracy? Kto jest jej odbiorca?

Zapewnienie pozytywnego odbioru projektu BSC i przygotowanie pracownikéw firmy
do zmiany sposobu zarzadzania z wykorzystaniem wynikéw pomiaru efektywnosci jest
trudnym sprawdzianem dla kierownictwa. W firmach, w ktérych przyjeto zatozenie,
ze opracowanie oraz zdefiniowanie celéw i miernikéw samoczynnie spowoduje zmiane
kultury pracy, najczesciej nie dochodzito do rzeczywistego wdrozenia BSC.
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Opracowanie systemu oceny pracownikow

opartego na BSC

Cel prac

Uzyskany
rezultat

Metodyka
i narzedzia

Uczestnicy
irole

Wymagania

Problemy

i metody ich
rozwigzywa-
nia

Wsparcie wdrozenia BSC przez usprawnienie komunikacji miedzy
przetozonym i podwtadnymi tak, aby mozliwe byto ich wspélne dzia-
tanie na rzecz doskonalenia procesow.

System ocen spojny z celami firmy i dokonaniami pracownika.

Opracowanie zatozen i procedur systemu oceny pracownikdw przy
uwzglednieniu praktyki firmy i wymagan BSC.

Szkolenie dla kadry kierowniczej i pracownikow.

Przeprowadzenie oceny zerowej.

Opracowanie zasad uwzglednienia BSC w systemie premiowania.

Szef HR.
Lider projektu.
Konsultant HR.

Niechetne nastawienie do wdrozenia systemu ocen traktowanego
jako narzedzie kontroli, a nie wsparcia pracownikéw i menedzerow
mozna zmienic¢ dzieki odpowiednio zaplanowanemu procesowi komu-
nikacji i szkolen.

BSC a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wdrozenie BSC jest zgodne z jednym z gtéwnym postulatéw nowoczesnego zarzadza-
nia, jakim jest wzrost zaangazowania pracownikéw i wykorzystania ich potencjatu oraz

kreatywnosci.
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Powigzanie celéw i zadan osobistych ze strategia firmy przyczynia sie do wzrostu $wia-
domosci biznesowej i zaangazowania pracownikéw. Wieksza otwartos¢ i kreatywnos¢
s3 konieczne dla procesu ,uczenia si¢” organizacji. Swiadomo$¢ systematycznego po-
miaru dokonan i upowszechnianie jego wynikdéw zaréwno wsrdd przetozonych, jak
i wspotpracownikow oraz podwtadnych pozytywnie wptywa na poziom wewnetrznej
motywacji.

Stosowane w firmach narzedzia HR moga wspiera¢ i by¢ wspierane przez wdrozenie
BSC w nastepujacy sposob:

System rozwoju kompetencji — identyfikacja proceséw realizacji kluczowych z punk-
tu widzenia przyjetej strategii i analiza kompetencji potrzebnych do ich sprawnego
wykonywania pozwala na okreslenie tzw. luki kompetencji, czyli wykazu umiejetno-
4ci, ktore powinny by¢ doskonalone dla zapewnienia jakosci wykonania zadan. Luka
kompetencji jest podstawg wiarygodnego zdefiniowania programoéw szkoleniowych
i polityki rekrutacji (potencjalnych celéw perspektywy rozwoju).

System ocen - pracownicy w firmie stosujgcej BSC wykonuja zadania zwiazane z ce-
lami strategicznymi, a kryteria ich okresowej oceny uwzgledniajg range tych zadan.
Dzieki temu jedno z podstawowych narzedzi oceny okresowej, czyli rozmowa pod-
wtadnego z przetozonym, moze sie odby¢ na podstawie jasno sprecyzowanych celéw
i jednoznacznych miernikow. Stanowi to duzg wartos¢ dla obu stron tej rozmowy.

System motywacyjny i premiowy — zadania zwigzane z realizacja strategii i roz-
wojem istotnych dla firmy kompetencji s3 podstawg oceny okresowe] i wyznaczenia
wielkosci premii oraz innych elementéw systemu motywacyjnego. Oparcie systemu
motywacyjnego na jednoznacznych wskaznikach sprzyja atmosferze otwartosci i sa-
tysfakcji pracownikow.

Wprowadzajac mierniki BSC do systemu ocen i systemu premiowego, nalezy pamietac
o tym, ze w poczatkowej fazie stosowania koncepcji s3 one niedoskonate i czesto sie
zmieniaja.
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Integracja systemdw zarzadzania

Cel prac Uzyskanie spdjnego systemu zarzadzania opartego na metodyce BSC.
Ursreers SPOJ.I’]OSC m‘etoq zarzadzania.
Przejrzyste i zwiezte raporty.
rezultat . . . . . N
Rekomendacje zmian systemu zarzadzania w celu jego ujednolicenia.
Przeglad stosowanych w firmie systemdw zarzadzania i ich analiza pod katem
Metodyka ich spojnoscii zgodnos.a. z B%C. , . .
i narzedzia Opracowanie zasad unifikacji systemow zarzadzania z BSC, w tym regulami-
nu organizacyjnego i zmian struktury.
Controller.
Uczestnicy Lider projektu.
irole Konsultant — rekomenduje zmiany: jakie funkcje i raporty uzupetnic¢, czego
zaniecha¢, gdzie wprowadzi¢ zmiany.
Problemy Niezrozumienie ze strony oséb odpowiedzialnych za poszczegélne narzedzia

wspierajace zarzadzanie, np. system ocen, I1SO.

Integracja systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem na podstawie BSC

Wdrozenie BSC to zmiana w systemie zarzadzania firma, gtéwnie w sposobie komuni-
kacji i zarzagdzania zmiang. Jedna z zalet Balanced Scorecard jest nastawienie na wyko-
rzystanie dobrych praktyk wypracowanych w trakcie wdrazania juz stosowanych przez
przedsiebiorstwo metod usprawnienia jego dziatalnosci. W procesie opracowania
i wdrozenia BSC mozna i warto korzystac z rezultatow innych projektow. Kilka najcze-
$ciej spotykanych w naszej praktyce doradczej obszaréw synergii to:

«  BSC azarzadzanie strategiczne,

+  BSC a zarzadzanie wartoscia firmy i ekonomiczna wartos¢ dodana,
+  BSC azarzadzanie relacjami z klientem,

+  BSC a zarzadzanie procesami — znaczenie perspektywy procesowe;j,

+  BSC azarzadzanie projektami.
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Zarzadzanie zmiang

EVA
Perspektywa finansowa
(oczekujemy zyskow)
ABC
Perspektywa klienta CRM
(chcemy poznaé¢ klientow)
BPM
Perspektywa procesow
(musimu dziataé sprawnie;j)
TQM, ..

controlling

f

PMO

{

Perspektywa rozwoju
(musimy sie doskonali¢ HRM
sie i rozwijac)

Rola BSC w integracji systemu zarzgdzania
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Wiekszo$¢ przedstawionych na rysunku kwestii zostata poruszona we wczesniejszych
rozdziatach. Uwagi dotyczace pozostatych znajduja sie ponizej.

BSC a zarzadzanie procesami — znaczenie perspektywy procesowej
Perspektywa procesowa ma ogromne znaczenie zaréwno w procesie uzgodnienia, jak
i wdrazania strategii.

W trakcie uzgadniania i weryfikacji strategii ocena zdolnosci do osiggania celéw proce-
sow wptywa na wiarygodnos¢ i zatwierdzenie celéw w perspektywie klienta i perspek-
tywie finansowej. Rdwnoczesnie cele procesowe uzasadniaja cele perspektywy rozwoju,
gdzie podejmuje sie wiele kosztownych i czasochtonnych inicjatyw, takich jak inwesty-
cje winfrastrukture i informatyke, zmiany organizacyjne, nabdr i szkolenia personelu.

Rezultaty oczekiwane w perspektywie finansowe;j i klienta sa zalezne
od osiagniecia celéw perspektywy proceséw wewnetrznych.

T

Perspektywa procesow

. Efektywnos$¢ procesow
Nowe procesu Usprawnienie

podstawowych

sprzedazy i dystrybucji obstugi klientow IS ————

l

Cele perspektywy procesowej wyznaczajg oczekiwania wzgledem
perspektywy rozwoju: potrzeby ksztattowania kadry,
zmian technologii, informatyzacji.

Znaczenie perspektywy procesow BSC

Wynikowy charakter perspektywy finansowej i perspektywy klienta powoduje, ze
0 osiggnieciu celow w nich zwartych decyduje wykonanie zadan zwiagzanych z perspek-
tywa proceséw. Wszystko, co mozemy osiagna¢ w ramach realizacji strategii, pochodzi
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z wykonywanych czynnosci, ktore sktadaja sie na procesy wewnetrzne firmy. Nie ma celu
strategicznego, ktdry nie bytby zwigzany ze sprawnym wykonaniem ktdregos$ z procesdw.

Identyfikacja gtéwnych kluczowych proceséw i zarzadzanie nimi jest jedy-
nym sposobem na zapewnienie wdrozenia strategii.

Firma o niskiej $wiadomosci procesow wewnetrznych, ktora nie zarzadza rezultatami
proceséw, nie jest w stanie wdrozy¢ BSC. Nie wszystkie firmy majace opis proceséw
lub certyfikat ISO sg organizacjami procesowymi. W Akademii Zarzadzania przyjelismy
nastepujaca definicje organizacji procesowej. Organizacja procesowa to firma, ktérej
pracownicy znaja swoja role w procesie biznesowym i wiedzg, jakiej wartosci dodanej
sie od nich oczekuje, gdyz jest ona podstawa ich pozytywnej oceny. Rozumieja, kto jest
ich klientem (w tym klientem wewnetrznym) i jak okresla on jakos¢ otrzymywanych
produktow lub ustug. Potrafig definiowac wymagania wzgledem swoich dostawcow tak,
aby uzyskac optymalne parametry dla procesu, za ktérego rezultaty sami odpowiadaja.

Jezeli w firmie jest wdrozony system I1SO, moze on by¢ wykorzystany w projekcie BSC
jako przewodnik po procesach firmy. Jednakze efekty wdrozenia projektu BSC, takie jak
wyznaczenie miernikdw proceséw, przypisanie odpowiedzialnosci za osiagniecie celow
zwigzanych z procesami oraz systematyczny przeglad dokonan nastawiony na state
doskonalenie, s3 w petni zgodne z postulatami ISO. Nalezy jednak pamietac o tym, ze
BSC dotyczy procesu zarzadzania i nie moze zosta¢ powierzone do realizacji dziatowi
jakosci, poniewaz pracownicy tego dziatu nie maja najczesciej ani odpowiednich kom-
petencji, ani dostepu do informacji, ani wystarczajaco mocnej pozycji w przedsigbior-
stwie gwarantujacej skuteczne wprowadzanie koniecznych zmian.

Nalezy przyja¢ zaméwienie
Rejestracja zamoéwienia
et Nll(ie':'l:lisz?ncfwi - Sprawdzenie warunkéw dostawy
CZa8 kT‘a ? BaSCa IgO SO - = i ptatnosci w zamowieniu
ienta a v
(informacja zawarta w karcie
procesu dokumentacji ISO) Warunki zgodne z umowa
Przyjecie i potwierdzenie zamowienia
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Wykorzystanie dokumentacji ISO w procesie raportowania BSC

Integracja BSC z ISO polega na weryfikacji i wykorzystaniu wybranych miernikdw pro-
cesOw oraz zapewnieniu ich statego monitorowania oraz zaangazowania pracownikow
w dziatania na rzecz doskonalenia tych procesow.

BSC a planowanie, budzetowanie i controlling

Controlling rozumiany jako system pomiaru jest koniecznym warunkiem wdrozenia
BSC. Nieco uproszczajac, mozna powiedzie¢, ze BSC to controlling strategiczny lub ze
oprocz etapu mapowania strategii to system controllingu i planowania strategicznego.

Dzieki BSC zostaja wyznaczone gtdwne obszary controllingu: obserwacji, doskonalenia
i planowania.

BSC pozwala na ewolucje postrzegania controllingu w firmie dzieki zaakcentowaniu
doskonalenia planowania zamiast koncentrowania sie na funkcji kontrolnej. Opraco-
wanie planéw operacyjnych z wykorzystaniem metodyki BSC uzupetnienia planowa-
nie top-down o elementy down-top oparte na tej rzeczywistej (popartej wskaznikami)
wiedzy o mozliwosci operacyjnych firmy do realizacji strategii. Dzieki temu mozna
zbudowac plan operacyjny uwzgledniajacy faktyczna zdolnos¢ firmy do jego wykona-
nia. Podejscie BSC ucina tradycyjne spory o budzety — zgodnie z koncepcja VBM kazdy
menedzer moze dysponowac¢ dowolnym budzetem, ktéry wptywa jednakze na jego
osobiste wyniki przez poziom catkowitego kosztu kapitatu.

Planowanie (budzetowanie) oparte na BSC jest efektywniejsze od tradycyjnego réw-
niez ze wzgledu na swojg elastycznosc. Niewykorzystane srodki sie nie marnuja w ,,bu-
forach”, tylko powiekszaja pule $rodkéw do wykorzystania w skali catej firmy i daja
szanse na wykonanie nowych zadan (analogicznie do tradycyjnych korekt budzeto-
wych, lecz z wiekszym naciskiem na realizacje zadan przypisanych budzetom).

BSC prowadzi do eliminacji odchylen przez usprawnienie planowania.
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Bl (Business Intelligence) - zestaw aplikacji i technologii stuzacych do zbierania, ana-
lizowania i udostepniania danych po to, aby pomdc pracownikom organizacji w podej-
mowaniu lepszych decyzji. Do aplikacji Bl mozemy zaliczy¢ systemy wspomagania de-
cyzji (DSS - Decision Support Systems), systemy raportujaco-pytajace (Q & R — Query
& Reporting), OnLine Analytical Process (OLAP), analizy statystyczne, prognozowanie
i eksploracje danych.

Biznesowe uzasadnienie procesu — zbiér argumentdéw uzasadniajacy potrzebe reali-
zacji procesu z biznesowego punktu widzenia.

BPM (Business Process Management) — dziatania podejmowane w celu optyma-
lizacji proceséw biznesowych lub przystosowania ich do nowych potrzeb organiza-
cyjnych. Dziatania te sg zazwyczaj wspomagane przez narzedzia oprogramowania.
W zwiazku z tym termin BPM jest uzywany réwnolegle w odniesieniu do narzedzi
oprogramowania.

BSC (Balanced Scorecard) - instrument zarzadzania strategicznego umozliwiaja-
cy umiejscowienie dtugookresowej strategii firmy w systemie zarzadzania przedsie-
biorstwem przez mechanizm pomiaru. Jest alternatywna propozycja do tradycyjnych
systemow finansowych, ktéra opisuje i wyjasnia, co powinno by¢ w przedsiebiorstwie
mierzone, aby jak najlepiej oceni¢ efektywnos¢ firmy w realizowaniu strategii, a takze
by mdc jak najszybciej oceni¢ adekwatnos¢ samej strategii.

Controlling proceséw — udostepnienie wiarygodnych informacji o parametrach pro-
cesOw na potrzeby zarzadzania.

Cel - stan lub obiekt, do ktérego sie dazy. Najwazniejszg charakterystyka celu jest to,
ze wymaga podjecia dziatania i ma jaka$ subiektywna oczekiwang uzytecznos¢.

CRM (Customer Relationship Management) — zestaw narzedzi i procedur pomoc-
nych w zarzadzaniu kontaktami z klientami w celu uzyskania optymalnej relacji pomie-
dzy zadowoleniem klienta a korzysciami dla firmy.

EBITDA (Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization) — zysk
przed potraceniem odsetek od zaciggnietych kredytéw, podatkéw i amortyzacji.

EVA (Economic Value Added) - ekonomiczna warto$¢ dodana liczona jako réznica
pomiedzy wielkoscia sprzedazy a kosztami, w tym kosztami kapitatu (EVA = sprzedaz —
-koszty — koszty kapitatu); EVA jest znakiem zastrzezonym przez firme Stern Stewart.



BALANCED @8l SCORECARD

HRM (Human Resource Management) — zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére zakta-
da strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowym kapita-
tem firmy, czyli jej pracownikami. W ujeciu tym pracownicy sg gtéwna sita organizacji,
poniewaz w sposob indywidualny i zbiorowy przyczyniaja sie do realizacji jej strategii
i osiggania celow.

Inicjatywy - dziatania, ktére sg podejmowanie dla osiggania celéw strategicznych.

ISO (International Organization for Standarization) — Miedzynarodowa Organiza-
cja Normalizacyjna odpowiedzialna za ustanawianie $wiatowych norm i standardow
w praktycznie wszystkich dziedzinach ludzkiej wiedzy.

Kompetencje - zakres wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia oraz uprawnien uczestni-
ka procesu. Zdolnos$¢ do realizacji wyznaczonych zadan.

KPI (Key Performance Indicators) — kluczowe wskazniki efektywnosci, najwazniejsze
wskazniki informujace o stanie przedsiebiorstwa.

Mapa strategii — graficzna ilustracja celéw strategicznych oraz taczacych je zwigzkow
przyczynowo-skutkowych.

Perspektywy — cztery wyroznione obszary pomiaru dokonan firmy: finansowa (mier-
niki opisujace rezultaty finansowe), klienta (opisuje pozycje firmy na rynku), procesow
wewnetrznych (opisuje stopien dostosowania firmy do realizacji zadan zgodnie z po-
trzebami klientow i wymaganiami zatozonej rentownosci), rozwoju (opisuje gotowos¢
firmy do zmian wynikajacych z potrzeby usprawnienia lub reorganizacji proceséw).

PMO (Project Management Office) - biuro projektow; wyodrebniona jednostka organi-
zacyjna majaca na celu wdrozenie metodyki zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie.

PRINCE2 (Projects in a Controlled Environment) — metodyka zarzadzania projekta-
mi, standard stosowany w organizacjach rzadowych Wielkiej Brytanii i powszechnie
akceptowany w Unii Europejskiej. Metodyka PRINCE2 moze by¢ wdrozona w kazdej
organizacji, dla kazdego rodzaju projektow.

Proces biznesowy — spojny zespot dziatan, ktérych celem jest osiggniecie okreslone;
wartosci w postaci produktu. Do wytworzenia produktu s3 wymagane zasoby, inne
produkty lub potprodukty (surowce) oraz reguty (zasady), wedtug ktorych tworzony
jest produkt. Produkt musi sie da¢ opisa¢ (zdefiniowaé) i by¢ mierzalny.

Programy, projekty strategiczne - inicjatywy, ktdre zostaty wyrdznione ze wzgledu
na swa wielkos¢ i zakres; czesto prowadza do osiggniecia wiecej niz jednego celu stra-
tegicznego.
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Strategia — hipoteza, ktdra zaktada, ze osiggajgc wskazane cele, organizacja przyblizy
sie do realizacji swojej wizji; strategia zawiera informacje na temat planowanych dzia-
tan i sposobu ich ogélnego wykonania.

VBM (Value Based Management) — system zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry
koncentruje sie na podnoszeniu jego wartosci.

Temat strategiczny - cel strategiczny o nadrzednym wymiarze, np. ograniczenie kosz-
tow, poprawa jakosci lub wejscie na nowe rynki.

Wiasciciel procesu - osoba nadzorujgca proces, odpowiedzialna za jego wynik.

Wskazniki prowadzace - prowadza do korncowego rezultatu (np. rozwdj kompetencji,
zapewnienie infrastruktury, czas realizacji zamowienia).

Wskazniki wynikowe — opisuja koricowy rezultat (np. pozyskanie klienta, zysk).

Zwiazki przyczynowo-skutkowe — sposob powiazania celéw firmy i podejmowanych
przez nig dziatan, ktory zaktada wzajemne zaleznosci miedzy nimi; graficznie reprezen-
towany na mapie strategii w postaci strzatek taczacych cele; przyktadowo uzyskanie
dobrej opinii klienta wptywa na zdobycie kolejnych zamowien, a skrocenie czasu wyko-
nania — na mozliwos¢ podjecia dodatkowych prac i obstuge nowych klientéw.
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pomiar, ktéry motywuje

Informacje
o Akademii Zarzadzania

Misja Akademii Zarzadzania jest wspieranie zarzadzania fir-
mami przez zapewnienie menedzerom dostepu do informacji
zwrotnej o wynikach podejmowanych przez nich dziatan.

Kompleksowos¢ naszych ustug najlepiejoddaje hasto ,,Projekty
doradcze i wdrozenia IT”. Dostarczamy naszym klientom wie-
dze (szkoleniaidoradztwo), metodyke (procedury zarzadzania)
i technologie (informatyka). Oferowane przez nas ustugi sku-
pione sa w trzech grupach:
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Business Value in People -
Doradztwo Intelligence - Bl+ VIP
blznesowe raporty o uzyskanych wzrost kompetencji
wynikach i motywacji pracownikéw
Wzrost wartosci firmy Mierniki finansowe Systemy
(VBM i CRM) (controlling) kompetencyjne
Strategiczna karta Mierniki strategiczne Systemy
wynikéw (BSC) (BSC) ocen
Zarzadzanie Mierniki Svst
procesami (BPM) erni ystemy
proceséw (CP) motywacyjne

i projektami (PMO)

Nasze ustugi i produkty IT kierujemy do menedzeréow korporacji i duzych firm prywat-
nych, a takze do organizacji publicznych.

Projekty Akademii Zarzadzania sa realizowane z uwzglednieniem najlepszych praktyk
zarzadzania projektami, co stanowi jedng z naszych podstawowych kompetenciji.
Opracowujac zatozenia projektu, ktadziemy nacisk na relacje kosztéow do korzysci
(ROI), chetnie wykorzystujac rozwigzania organizacyjne i informatyczne juz stosowa-
ne przez naszych klientow. Sa nimi najwieksze firmy polskie i miedzynarodowe (lista
i referencje sa dostepne pod adresem www.vbm.pl).

Zespot wdrozen IT Akademii Zarzadzania wspotpracuje z renomowanymi dostaw-
cami rozwiazan informatycznych, w tym z Oracle-Siebel, Cognos, Business Objects,
Microsoft, Kxen, SAP. Oferujemy naszym klientom wsparcie procesu informatyzacji
na etapie opracowania specyfikacji wymagan, wdrozenia oraz statego utrzymywania
dostarczonego sytemu.

Akademia Zarzadzania skutecznie pozyskuje srodki finansowe UE. Korzystajac z fun-
duszy Europejskiego Funduszu Spotecznego EFS, zrealizowaliémy duze projekty szko-
leniowe dla PCC Rokita i KGHM Polska Miedz. Mamy akredytacje Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci.
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Oferujemy naszym klientom wsparcie na wszystkich etapach wdrozenia Balanced
Scorecard, w szczegolnosci przez:

+  warsztaty diagnozujaco-wprowadzajace — ustalenie szczegdtowego celu projektu
BSC (opracowanie Dokumentu Inicjujacego Projekt),

+  opracowanie mapy celéw i systemu miernikdw,

+  kaskadowanie strategii firmy na zadania dla jej jednostek organizacyjnych,
+  opracowanie planu dziatan operacyjnych opartego na BSC,

«  wdrozenie systemu informatycznego na potrzeby BSC,

+  opracowanie systemu ocen okresowych.

Proponujemy takze:

+  szkolenia pracownikdw i inne dziatania wspierajace wdrozenie zmiany
modelu zarzadzania,

+  modelowanie proceséw biznesowych i miernikdw ich efektywnosci.

Raportowanie
miernikéw BSC
(system informatyczny)

Wdrozenie systemu ocen
opartego na BSC

Opracowanie miernikdw
efektywnosci (BSC)

Modelowe wdrozenie BSC zgodnie z ofertg Akademii Zarzadzania
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