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Wprowadzenie

Wzrastajaca dynamika otoczenia i co za tym idzie nasilajaca si¢ presja konku-
rencyjna wymuszaja na organizacjach konieczno$¢ permanentnego dopasowy-
wania strategicznego. Powodzenie dziatan zwigzanych z dopasowaniem strate-
gicznym nie tylko jest konsekwencja poprawnego formulowania i wdrazania
strategii, ale w duzej mierze zalezy od prawidlowo uksztaltowanego systemu
kontroli strategicznej. Oznacza to, iz zréwnowazony rozwdj organizacji wymaga
jednoczesnej realizacji dziatan na dwéch niezaleznych plaszczyznach: po pierw-
sze dziatan zwiazanych z wewngtrznym i zewngtrznym dopasowaniem kluczo-
wych obszaréw funkcjonowania organizacji, po drugie dzialan zwigzanych
z opracowaniem i wdrozeniem systemu, umozliwiajacego okreslenie poziomu
realizacji dzialan strategicznych, nakierowanego nie tyle na kontrolg dziatan
przesztych (wyznaczanych przez indykatory finansowe), ile w giéwnej mierze
dziatan przysztych. Przyjecie powyzszego zalozenia pozwala na przeprowadze-
nie wnioskowania, ze tradycyjne metody dopasowania strategicznego, nakiero-
wane niemalze wytacznie na formulowanie 1 wdrazanie strategii i tylko w nie-
znacznym stopniu dowartosciowujace systemy kontroli strategicznej, sa niewy-
starczajace. Tym samym organizacje, pomimo podejmowania prob strategiczne-
go dopasowania, nie sa w stanie kreowa¢ wartosci dodanej. Celem podniesienia
poziomu efektywnosci procesu dopasowania strategicznego nalezy zatem odej$¢
od dotychczasowych metod i technik, koncentrujacych si¢ w gtéwnej mierze na
analizie strategicznej i formulowaniu strategii, przesuwajac nacisk na mechani-
zmy implementacji i kontroli strategiczne;j.

Jedna z koncepcji, w silny sposob dowarto$ciowujaca znaczenie implemen-
tacji i kontroli strategicznej i tym samym pozwalajaca na efektywna realizacjg
procesu zarzadzania strategicznego, jest Strategiczna Karta Wynikow (SKW),
opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona, traktujaca strategi¢ jako zbiér hipo-
tez i skutkéw.




126

Szymon CYFERT

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie propozycji spjnego modelu
implementacji systemu Strategicznej Karty Wynikéw w organizacji, ze szcze-
gblnym uwzgledhnieniem procesu kaskadowania. Dla osiagnigcia tak wyznaczo-
nego celu niezbgdna jest prezentacja kluczowych zatozen systemu Strategicznej
Karty Wynikéw jako koncepcji zarzadzania strategicznego oraz wskazanie ba-
rier i ograniczen zwiazanych z implementacjg systemu. Przestanka uzasadniaja-
cq realizacjg tak zdefiniowanego celu jest fakt, iz dotychczasowe studia literatu-
rowe dotyczace systemu Strategicznej Karty Wynikéw nie daja jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie, jak powinien zosta¢ przeprowadzony proces implemen-
tacji Strategicznej Karty Wynikéw i z jakimi ograniczeniami wiaze si¢ wdroze-
nie systemu.

Przedmiotem rozwazan staje si¢ zatem szeroko rozumiany system zarzadza-
nia strategicznego w organizacji. Zaréwno zaprezentowany model implementa-
cji systemu, jak i zdefiniowane bariery wdrozenia SKW zostaly wyprowadzone
na podstawie analiz i badan empirycznych, zrealizowanych w formule case stu-
dy, obejmujacych systemy zarzadzania kilkunastu podmiotéw gospodarczych,
wdrazajacych system Strategicznej Karty Wynikow.

1. Zalozenia modelu Strategicznej Karty Wynikow

Wedtug koncepcji zaprezentowanej przez Kaplana i Nortona Strategiczna Karta
Wynikéw jest systemem zarzadzania strategicznego, w ktérym dochodzi do
interakcji pomigdzy':

— ustalaniem celéw strategicznych, planowaniem i budowaniem inicjatyw strate-
gicznych,

— usprawnianiem systeméw monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢ or-
ganizacji,

— dopracowywaniem wizji 1 strategii,

— wyjasnianiem celéw i miernikOw strategicznych oraz ich integracja z syste-
mem zarzadzania.

Obrazuje to rysunek 1.

System (a w zasadzie metasysytem) Strategicznej Karty Wynikow konstytu-
uja trzy sktadowe (rys. 2):

— system celéw strategicznych, odwzorowujacy strategi¢ funkcjonowania orga-
nizacji za pomocg mapy celdéw strategicznych,

'R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Balanced Scorecard. Praktyka,
CIM, Warszawa 2001, s. 29.




System Strategicznej Karty Wynikéw: model amerykanski 127

Wyjasnianie i integracja

» wyjasnianie i edukacja

e ustalanie celow ogdlnych

e powigzanie systemu
motywacji z miernikami

Dopracowanie wizji i strategii
e dopracowanie wizji
« zdobycie poparcia dla realizacji
wizji i strategii

STRATEGICZNA
KARTA
WYNIKOW

Monitorowanie realizacji
strategii i uczenie sig¢

e prezentowanie wspolnej wizji
e dostarczanie informacji
o stopniu realizacji strategii

wspomaganie proceséw analizy

realizacji strategii i uczenia si¢

Planowanie
i wyznaczanie celow
e wyjasnianie celéw szczegdlowych
® powigzanie inicjatyw strategicznych
s alokacja zasobow
e wyznaczanie termindw realizacji

Rys. 1. Strategiczna Karta Wynikéw jako system zarzadzania strategicznego
Zrédto: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategig na dziatania,

WN PWN, Warszawa 2001, s. 30
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Rys. 2. System Strategicznej Karty Wynikow

Zrédto: Opracowanie whasne

— system inicjatyw strategicznych, obejmujacy dziatania operacyjne realizowane
w formule projektow badz tez procesow strategicznych,

— system miernikéw, pozwalajacy oceniac i interpretowac kierunki zmian, wyni-
kajace z podjgtych dziatan.
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Podstawowym celem Strategicznej Karty Wynikow jest przetozenie strategii
(a w zasadzie wiazki celéw strategicznych) na dziatania operacyjne, co powinno
zapewni¢ organizacji operacyjna doskonalo$¢ i przez to umozliwi¢ wygranie
walki konkurencyjnej. Osiagnigcie owej operacyjnej doskonatosci w systemie
Strategicznej Karty Wynikéw jest mozliwe poprzezz:

1. Koncentracj¢ na kluczowych procesach i dzialaniach, kreujacych wartosé
dodang dla organizacji.
System Strategicznej Karty Wynikéw nie obejmuje catoksztaltu funkcjono-
wania organizacji. Obejmuje wytacznie procesy i projekty uznane za kluczo-
we dla organizacji, pozostawiajac poza nawiasem zainteresowania te obszary,
ktére nie kreuja wartoéci dodanej. W przeciwnym wypadku, w sytuacji gdy
Strategiczna Karta Wynikéw obejmowataby wszystkie dziatania realizowane
w organizacji, powstalby niezwykle ztozony i skomplikowany system, co
z zatozenia skazywatoby implementacje SKW na niepowodzenie.

2. Koncentracje na konkretnych dziataniach.

W systemie Strategicznej Karty Wynikéw zawarte sg nie tylko informacje na
temat ,,co robi¢”, ale takze ,,jak robi¢” (rys. 2), co oznacza, ze Strategiczna
Karta Wynikéw pozwala przetozy¢ cele strategiczne (bedace de facto abs-
trakcyjnymi hastami) na konkretne zadania. Wigkszo$¢ tradycyjnie wdraza-
nych strategii nie pozwala organizacjom na osiagnigcie odpowiedniego po-
ziomu skutecznosci tylko dlatego, ze brak jest w nich wyraznie zdefiniowa-
nych powiazan pomig¢dzy dziataniami krétko- i dtugookresowymi. Strategicz-
na Karta Wynikéw poprzez system inicjatyw strategicznych pozwala na eli-
minacjg tej dysfunkcji.

3. Swiadomosé, ze sukces organizacji mierzony jest nie tylko za pomoca
miernikow finansowych (zatem miernikow o charakterze iloSciowym), ale
w wigkszym stopniu za pomocg miernikow o charakterze jakosciowym.
Mierniki finansowe, pomimo iz posiadaja stosunkowo duza pojemnosc in-
formacyjna, nie powinny stanowi¢ wylacznej podstawy oceny funkcjonowa-
nia organizacji. W zasadzie opisuja one przeszto$¢ organizacji — opierajac si¢
na nich, mozna dokona¢ analizy zdarzen, ktore juz miaty miejsce, nie mozna
natomiast wyprowadzi¢ wnioskéw na temat przysztosci organizacji. Z punktu
widzenia powodzenia organizacji decydujaca jest przyszto$¢, a nie przesztosé
— informacje o prognozowanych zmianach zachodzacych w otoczeniu to dla
organizacji ,,by¢ albo nie by¢”. Przyjecie powyzszego zatozenia wymusza ko-
nieczno$¢ odwotywania si¢ w systemie miernikéw do miernikéw wyprzedza-
jacych, miernikéw o charakterze jako$ciowym, pozwalajacych na wychwy-

? Por. R. Kaplan, D. Norton, Celebrating Best Practices in Strategy-Focused Manage-
ment, Balanced Scorecard Special Hall of Fame 2000 Issue, s. 1-3.
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tywanie i diagnozowanie stabych sygnaléw. Mierniki te, ksztattujace realna
warto$¢ przedsigbiorstwa, moga obejmowac¢ diagnozowanie poziomu satys-
fakcji klientéw, diagnozowanie potencjatu rozwojowego, analizowanie po-
ziomu umiej¢tnosci pracownikow.

4. Wychodzenie poza perspektywe funkcjonowania organizacji.
W system Strategicznej Karty Wynikéw musza zosta¢ wbudowane mechani-
zmy samodoskonalenia. Owo samodoskonalenie z jednej strony powinno
skutkowac ,,0zywieniem” karty, powinno sprawia¢, ze system bedzie caly
czas doskonalony, z drugiej strony powinno zmusi¢ pracownikéw do ciagtego
poszukiwania szans w otoczeniu, do wychodzenia poza ramy stanu ,,jest”, po-
za ramy funkcjonowania dzisiejszej organizacji.

5. Wiaczenie kluczowych pracownikéw w proces zarzadzania strategicznego

i zbudowanie organizacji uczacej sig.
System Strategicznej Karty Wynikéw z zalozenia opiera si¢ na partnerstwie
i dialogu. Konsekwencja takiego podejscia jest silne zaangazowanie pracow-
nikéw w realizacj¢ procesu zarzadzania strategicznego, utozsamianie si¢ pra-
cownikéw z celami organizacji, a takze optymalne wykorzystanie wiedzy
pracownikow. Prawidlowa implementacja systemu Strategicznej Karty Wyni-
kéw powinna skutkowac ewolucja organizacji: od organizacji nastawionej na
dzielenie si¢ wiedza, do organizacji uczacej sig.

Tworzac system Strategicznej Karty Wynikow, nalezy pamigtac, iz SKW jest
czym$ znacznie wigcej niz tylko zbiorem celéw, inicjatyw oraz miernikéw fi-
nansowych i niefinansowych. Strategiczna Karta Wynikdw jest systemem,
w ktérym niezwykle istotng role odgrywaja zwiazki przyczynowo-skutkowe?,
zawiazujace si¢ pomigdzy poszczegdlnymi dziataniami strategicznymi i opera-
cyjnymi w czterech perspektywach®:

—w perspektywie rozwoju, w ktérej identyfikowany jest potencjat konieczny
do wprowadzenia zmian i realizacji celow zawartych w perspektywie klienta
1 procesow,

—w perspektywie proceséw wewnetrznych, w ktérej identyfikowane sa we-
wnetrzne procesy kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii i budowania
przewagi konkurencyjnej,

— w perspektywie klienta, w ktérej identyfikowane sa docelowe segmenty ryn-
ku, w obrebie ktorych przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé oraz wskazniki
efektywnos$ci z nimi powiazane,

D) Campbell, Putting Strategy Hypotheses to the Test with Cause-and-Effect Analysis,
,Balanced Scorecard” vol. 4, 2002, September-October, no. 5, s. 15-16.
" *R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozyé strategie na dziata-
nia, WN PWN, Warszawa 2001.
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Rys. 3. Strategiczna Karta Wynikow jako proces zarzadzania strategicznego
Zrédto: Opracowanie wilasne

—w perspektywie finanséw, w ktorej okreslane sa ekonomiczne konsekwencje
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo, realizujace okre$lona wizje
1 strategig.

Prawidlowo wdrozona Strategiczna Karta Wynikéw obejmuje caty proces za-
rzadzania strategicznego — jest zatem narzedziem formulowania, wdrazania
1 monitorowania strategii organizacji (rys. 3). Zasadnicza r6znica pomiedzy tra-
dycyjnym procesem zarzadzania strategicznego a Strategiczna Karta Wynikéw
sprowadza si¢ do wielowymiarowego spojrzenia na organizacj¢. Konsekwencja
owej wielowymiarowodci jest kreowanie warto$ci dodanej poprzez zapewnienie
zréwnowazonego wzrostu. Zréwnowazony wzrost jest osiagany poprzez zapew-
nienie pigciu réznych typéw réwnowagi’:

‘W. Bonsiep, T. Fischer, J. Klich, Implementacja zréwnowazonej karty wynikéw w prak-
tyce przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 3, s. 11.
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1. Réwnowaga miedzy poszczegélnymi perspektywami.

- W systemie Strategicznej Karty Wynikéw kazda z czterech perspektyw ma
taki sam priorytet. Charakterystyczna dla Strategiczne] Karty Wynikéw
struktura, w ktérej poszczegélne perspektywy utozone sa od zlokalizowanej
na dole perspektywy rozwoju, poprzez perspektywe procesow i perspektywe
klienta, az do perspektywy finanséw, odzwierciedla zatem nie hierarchi¢ waz-
nosci, ale logike¢ kreowania wartosci. Punktem wyj$cia w kreowaniu wartosci
organizacji jest zawsze rozwé] wewnetrzny. Prawidlowa realizacja funkcji
rozwoju skutkuje doskonatoscia w procesach. Organizacja, ktora bgdzie miata
prawidlowo uksztattowane procesy, bedzie ,troszczyla si¢ o klienta”. Satys-
fakcja klienta przetozy si¢ na odpowiednie wyniki finansowe i w konsekwen-
cji na satysfakcj¢ wilascicieli. Niekorzystne zmiany w ktérejkolwiek z per-
spektyw zachwieja réwnowaga calej organizacji.

2. Rownowaga mi¢dzy miernikami ilo§ciowymi i jako$ciowymi.

Mierniki finansowe sa najtatwiejsze do zdefiniowania i pomiaru, ale najwigk-
sza zawarto$¢ informacyjna maja mierniki ilo$ciowe. Dlatego tez, budujac
system miernikéw, nalezy w miarg réwnomiernie roztozy¢ akcenty pomigdzy
mierniki ilo$ciowe i jakoSciowe. Postulat o réwnowadze miernikow w prakty-
ce jest stosunkowo trudny do realizacji, w zwigzku z czym proporcje pomig-
dzy miernikami ilosciowymi i jako$ciowymi ksztattuja si¢ z reguty jak 6:4 lub
7:3 na rzecz miernikéw iloSciowych.

3. Rownowaga miedzy mozliwoSciami tworzonymi przez otoczenie i opcji,
na ktorej koncentruje si¢ uwaga organizacji.
System Strategicznej Karty Wynikéw musi doprowadzi¢ do zréwnowazenia
z jednej strony wymagan otoczenia wzgledem organizacji, z drugiej za$ stro-
ny oczekiwan organizacji wzgledem otoczenia, w konsekwencji czego wy-
pracowany system cel6w strategicznych powinien by¢ dostosowany do tego,
co organizacja moze i chce osiagnac.

4. Rownowaga miedzy sposobem tworzenia strategii, opartym na przekazie
jednostronnym i dwustronnym.

Projektujac system Strategicznej Karty Wynikow, nalezy pamigta¢ o dwéch

zatozeniach:

— za proces formutowania i realizacji strategii organizacji odpowiedzialny jest
zarzad — przyjecie tego zalozenia wymusza pofozenie silnego nacisku na
jednostronny przekaz zamierzen strategicznych: z géry do dotu — od zarza-
du do pracownikéw,

— system Strategicznej Karty Wynikéw bedzie systemem aplikacyjnym dopie-
ro wtedy, kiedy w proces zarzadzania strategicznego zaangazowani zostang
kluczowi pracownicy, co z kolei wymusza potozenie silnego nacisku na
przekaz dwustronny: z goéry do dotu i z dotu do gory.
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Akceptacja powyzszych zalozefi wymusza konieczno$¢ poszukiwania w sys-
temie Strategicznej Karcie Wynikéw réwnowagi migdzy odpowiedzialno$cia
zarzadu a zaangazowaniem pracownikow.

5. Rownowaga miedzy interesami osobistymi i pragnieniem wspierania or-
ganizacji.
Dla efektywnego funkcjonowania organizacji pozadany jest mozliwie wysoki
stopien zgodno$ci celéw na plaszczyznie celéw grupowych, celéw catosci
zorganizowanych i indywidualnych celéw uczestnikéw. W Strategicznej Kar-
cie Wynikéw poprzez zalozenie o wspdlnym ustalaniu celow przez pracowni-
ka i jego przetozonego dazy si¢ do zapewnienia stanu rownowagi pomigdzy
celami organizacji i celami uczestnikéw. Trzeba jednak w tym miejscu pod-
kreéli¢, ze cele organizacji i cele uczestnikow organizacji moga by¢ rozbiez-
ne. Pewna rozbiezno$¢ celéw jest wskazana, umozliwia bowiem rozwdj orga-
nizacji, ale zbyt wysoki jej poziom jest powazng dysfunkcja.

System Strategicznej Karty Wynikéw, pomimo iz przez autoréw prezento-
wany jest jako oryginalna koncepcja, de facto jest pewna modyfikacja systeméw
zarzadzania, wykorzystywanych wczesniej w organizacjach: systemu Tableau de
Bord (TdB) 1 systemu Zarzadzania przez Cele (ZpC).

Koncepcja systemu Tableau de Bord® zostata opracowana w latach trzydzie-
stych XX w. we Francji. Zgodnie z zalozeniami, Tableau de Bord jest narzg-
dziem, wykorzystywanym przez naczelne kierownictwo, pozwalajacym na glo-
balne zarzadzanie organizacja i szybki dostgp do informacji zaréwno o realizo-
wanych w organizacji dziataniach operacyjnych, jak i o stanach otoczenia. Po-
wstanie TdB bylo reakcja na silny rozwéj rachunkowosci finansowej (zoriento-
wanej na generowanie informacji o kosztach) i w konsekwencji na potrzeby
wyj$cia poza stricte finansowe postrzeganie funkcjonowania organizacji. System
TdB konstytuuja cele, kluczowe czynniki i plany dziatan, ktoére przedstawiaja
organizacj¢ bardziej w ujeciu inzynierskim niz w ujeciu finansowym. Zgodnie
z zatozeniami koncepcji, uyskanie zaktadanego poziomu celéw zalezy od stop-
nia osiagnigcia kluczowych czynnikéw, dla realizacji ktérych sa opracowywane
1 wdrazane odpowiednie plany dziatan. Do kazdego celu, kluczowego czynnika
1 planu dziatan przypisywane sa mierniki osiagnie¢ oraz okreslany jest docelowy
poziom miernikéw. Proces budowy TdB odbywa si¢ w sposéb dwukierunkowy:
z jednej strony naczelne kierownictwo definiuje cele i kluczowe czynniki sukce-

® Opracowano na podstawie: D. Bessire & CRI, French Tableau de Bord versus Ameri-
can Balanced Scorecard: Misery and Glory of Metaphors, The Six Interdisciplinary Perspec-
tives on Accounting Conference, Manchester, UMIST/University of Manchester, 9-12 July
2000; A. Bourguigon, V. Malleret, H. Norreklit, Balanced Scorecard versus French Tableau
de Bord: beyond Dispute, a Cultural and ldeological Perspective, EBSLG 2001, no. 724.
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su organizacji, z drugiej za$ poprzez proces delegowania pracownicy uzyskuja
duza samodzielno$¢ w realizacji zadan. W przypadku pojawienia sie konfliktu
migdzy oczekiwaniami menedzeréw a mozliwosciami kierownikéw dochodzi do
negocjacji i uzgodnien.

Réznice migdzy systemem SKW a TdB sprowadzaja sie do czterech obsza-
réw. Pierwszy obszar rozbieznosci jest konsekwencja zatozen lezacych u pod-
staw modeli: o ile system SKW oparty jest na porterowskim modelu strategii,
o tyle w przypadku TdB trudno jest wskaza¢ konkretny model, na ktérym sys-
tem zostalby oparty, nalezy raczej tu méwi¢ o bazowaniu na wiedzy menedzer-
skiej. Po drugie w TdB bardzo silny nacisk potozony jest na relacje przyczyno-
wo-skutkowe, zachodzace pomigdzy planami, kluczowymi czynnikami sukcesu
i celami, w systemie SKW odzwierciedlane sa jedynie relacje istniejace pomig-
dzy celami w poszczegblnych perspektywach (co powoduje, ze system SKW
jest bardziej elastyczny i uniwersalny). Kolejna réznica sprowadza si¢ do kom-
pleksowosci podejscia: o ile system SKW obejmuje catoksztalt funkcjonowania
organizacji, odwzorowujac jednocze$nie przyjeta strategi¢ rozwoju, o tyle przy-
jety w metodologii projektowania TdB sposéb prezentacji relacji powoduje
znaczne zawgzenie analizy organizacji. Ostatni, czwarty obszar rozbieznosci
dotyczy konsekwencji implementacji podejscia i tym samym sposobu wykorzy-
stania systemu: w systemie SKW duzy nacisk potozony zostal na polaczenie
systemu motywowania z poziomem osiagania celéw, podczas gdy system TdB
w wigkszym stopniu nakierowany jest na proces uczenia si¢ organizacji, wymu-
szajac na pracownikach dostarczanie informacji i antycypacje przysztych stanéw
rzeczy.

System Zarzadzania przez Cele, ktérego zatozenia opracowal P. Drucker,
a nastgpnie rozwinal D. Humble, opiera si¢ na zalozeniu, iz sukces organizacji
zalezy od skojarzenia celéw organizacji z indywidualnymi celami pracownikdw.
W systemie ZpC kierownik wyznacza podwladnemu konkretne zadania po
uprzednim porozumieniu si¢ z nim i po przedyskutowaniu ewentualnych trudno-
$ci, jakie one nastreczaja; po wykonaniu zadania dokonuje si¢ doktadnej analizy
realizacji, oceny i ulepszania sposobu pracy’. Na proces ZpC skladaja si¢ cztery
etapyg:

— ustalenie i hierarchizowanie celéw organizacji,

— wyznaczenie celéw indywidualnych skorelowanych z celami strategicznymi,
— ocena stopnia realizacji celow,

— ocena pracy kierownikéw i pracownikow.

" T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Warszawa 1978, s. 288.

8 A. Stabryla, Podstawy zarzqdzania firmq. Modele, metody, praktyka, Antykwa, Kra-
kéw-Kluczbork 1998, s. 190.
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Wada systemu ZpC jest koncentracja uwagi gtéwnie na celach konkretnych
i wymiernych, i tym samym niedowartosciowanie celéw niematerialnych. Spo-
sob projektowania ZpC powoduje, ze w organizacji dominuje raczej system
komunikacji pionowej niz poziomej, czego konsekwencja jest brak komplekso-
wego spojrzenia na organizacjg i nieznajomo$¢ celéw innych obszaréw. W sys-
temie ZpC brakuje wbudowanych zréznicowanych form motywacji, pozwalaja-
cych indywidualnie podej$¢ do poszczegdlnych pracownikow.

2. Proces budowy Strategicznej Karty Wynikow

Realizacj¢ zarzadzania strategicznego oparta na Strategicznej Karcie Wynikéw
mozna przedstawi¢ za pomoca procesu podstawowego, obejmujacego osiem
etapow (rys. 4).
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Rys. 4. Proces budowy Strategicznej Karty Wynikow

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Etap 1. Zrozumienie kontekstu strategicznego

Podobnie jak w klasycznym podejsciu do definiowania strategii, punktem wyj-
$cia w budowaniu systemu Strategicznej Karty Wynikéw jest analiza stanu
i sytuacji organizacji. Przyjecie powyzszego zatozenia powoduje, ze zbiér wyko-
rzystywanych metod i technik diagnostycznych nie odbiega od zestawu stoso-
wanego w przypadku podejscia klasycznego.
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Etap II. Zdefiniowanie misji i wizji

Rozpoznanie oczekiwan otoczenia i mozliwosci organizacji pozwala na wypro-
wadzenie misji, okreslajacej szczegdlny powdd istnienia organizacji oraz wizji,
wskazujacej na sytuacjg, w jakiej organizacja pragnie i moze si¢ znalez¢ w przy-
szto$ci. System SKW nie narzuca w tym wzgledzie zadnych specyficznych roz-
wiazan, wymuszajacych konieczno$¢ odwotywania si¢ do niestandardowych
metod definiowania misji i wizji.

Etap III. Okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS)

Wyprowadzony na stosunkowo ogélnym poziomie system celéw organizacji,
zdefiniowany w postaci misji 1 wizji, oraz przeprowadzona analiza wnetrza
i otoczenia organizacji stanowia punkt wyjscia w definiowaniu kluczowych dla
organizacji czynnikéw sukcesu, z ktérych wyprowadzane sg cele strategiczne.

Etap IV. Modelowanie mapy celéw korporacji

Pozyskane informacje na temat kluczowych czynnikéw sukcesu zostaja prze-
transponowane do postaci mapy celéw strategicznych, bedacej graficznie przed-
stawiong strategia dziatania organizacji, odwzorowujaca cele i obrazujaca relacje
zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi celami.

Etap V. Przypisanie inicjatyw, miernikéw i odpowiedzialnosci

Mapa celéw strategicznych stanowi pewien idealny obraz zamierzen organizacji,
obraz, ktéry sam w sobie, bez podania sposobéw osiagnigcia celow oraz metod
pomiaru osiagania celéw, nie kreuje zadnej wartosci dodanej dla organizacji.
Dla zapewnienia aplikacyjnosci systemu Strategicznej Karty Wynikow cele zde-
finiowane w mapie celéw korporacji powinny zosta¢ przetozone na system ini-
cjatyw strategicznych (wyznacznikiem ,,strategiczno$ci” inicjatyw jest ich wptyw
na jakos¢ funkcjonowania organizacji lub jednostki organizacyjnej). Kazda
z wytyczonych inicjatyw strategicznych powinna zosta¢ rozpisana do poziomu
konkretnych dziatan, ktérym powinny zosta¢ przyporzadkowywane osoby od-
powiedzialne oraz harmonogramy realizacji. Inicjatywy strategiczne moga by¢
realizowane w formule proceséw strategicznych (bedacych zbiorem cyklicznych
dziatan, dotyczacych rdzennej dziatalnosci przedsigbiorstwa, powiazanych lub
wzajemnie oddzialujacych, przeksztalcajacych zasoby wejéciowe w produkty
badZ ustugi) badz tez projektéw strategicznych (definiowanych jako niepowta-
rzalne, jednorazowe przedsigwzigcia o $cisle okreslonym celu, osadzone w kon-
kretnych ramach czasowych, do realizacji ktérych przydzielone zostaty okreslo-
ne zasoby). System celow strategicznych powinien by¢ skorelowany z systemem
miernikow, obejmujacym kluczowe wskazniki efektywnosci.
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Strukturg Strategicznej Karty Wynikow charakteryzuje logika przechodzenia od
gbry do dotu na coraz nizsze szczeble, od pozadanych rezultatéw finansowych
i rezultatéw dotyczacych klienta, do proceséw wewngtrznych i perspektywy
rozwoju, bedacych czynnikami stymulujacymi zmiang. Owa logika powoduje, iz
proces formulowana, wdrazania i monitorowania strategii organizacji, oparty na
koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw, nie moze zakonczy¢ si¢ na poziomie
korporacji.

Strategiczna Karta Wynikoéw Korporacji (SKW Korporacji) obejmuje cato-
ksztalt funkcjonowania organizacji, ale na stosunkowo wysokim poziomie ogol-
noéci, co oznacza, ze w SKW Korporacji powinny zosta¢ zdefiniowane wytacz-
nie inicjatywy o charakterze strategicznym’. Pozostate dziatania (procesy i pro-
jekty niestrategiczne z punktu widzenia korporacji, ale strategiczne z punktu
widzenia poszczegdlnych jednostek organizacyjnych) powinny zostaé przenie-
sione z poziomu Strategicznej Karty Wynikéw Korporacji na poziom Strate-
gicznych Kart Wynikéw Jednostek Organizacyjnych (SKW Jednostek). Proces
transpozycji strategii z poziomu korporacji na poziom jednostek organizacyj-
nych nazywany jest procesem kaskadowania Strategicznej Kart}} Wynikow.
Zasadnos¢ realizacji procesu kaskadowania w systemie SKW jest konsekwencja
kilku wymogéw, takich jak:

|
i
|
Etap VI. Kaskadowanie karty korporacyjnej %
|
|

1. Konieczno$¢ delegowania.

Jednym z podstawowych wymogoéw zapewnienia sprawnosci funkcjonowania
organizacji jest konieczno$¢ delegowania zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci. Projektujac i wdrazajac system Strategicznej Karty Wynikéw, nalezy
pamigtac, ze co prawda za proces formutowania i realizacji strategii organiza-
cji odpowiedzialny jest zarzad, ale dziatania strategiczne (a wlasciwie dziata-
nia operacyjne, wspierajace cele strategiczne) realizowane s3 przez pracowni-
kow. Przyjecie powyzszego zatozenia wymusza konieczno$¢ objgcia syste-
mem Strategicznej Karty Wynikéw jednostek wchodzacych w sktad organi-
zacji. W systemie SKW nastgpuje alokacja zadan strategicznych do konkret-
nych komérek organizacyjnych.

2. Koniecznos¢ wypelnienia ,,pustki”’ miedzy karta korporacyjna a dziala-
niami poszczegolnych pracownikow.
W karcie korporacyjnej ze wzgledu na zasad¢ ograniczonej szczegélowosci
powinny zosta¢ ujete tylko i wylacznie inicjatywy strategiczne. Oprocz ini-

? Inicjatywa strategiczna definiowana jest jako projekt lub proces strategiczny, w istotny
spos6b podnoszacy jako$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i tym samym wnoszacy duza
warto$¢ dodang dla wewngtrznego badz zewnetrznego klienta, pozwalajacy na realizacjg wy-
tyczonego celu.




System Strategicznej Karty Wynikéw: model amerykanski 137

cjatyw o charakterze strategicznym w kazdej jednostce organizacyjnej zdefi-
niowa¢ mozna wiele dziatan, ktére sa co prawda kluczowe dla danej jednost-
ki, ale nie s az tak bardzo istotne z perspektywy korporacji. Dziatania te
kreuja warto$¢ dla organizacji, ale ich wptyw na powodzenie danej jednostki
jest znacznie wigkszy niz na powodzenie organizacji. W konsekwencji pozo-
stawienie systemu Strategicznej Karty Wynikéw na poziomie korporacji mo-
ze skutkowac dla pracownikéw jednostek organizacyjnych brakiem wizji spo-
sobu przelozenia realizowanych przez nich dzialah na wyniki organizacji.
Proces kaskadowania zapewnia mozliwo$¢ objecia systemem Strategicznej
Karty Wynikow wszystkich dziatafi, od ktérych w dtugim okresie zalezy po-
wodzenie organizacji.

3. Konieczno$¢ zaangazowania wszystkich kluczowych dla organizacji pra-
cownikow w proces tworzenia strategii.
System inicjatyw strategicznych zdefiniowanych w SKW Korporacji moze
nie obejmowac wszystkich kluczowych dla organizacji pracownikéw. Brak
zaangazowania kluczowych pracownikéw moze skutkowaé¢ dwoma nieko-
rzystnymi dla organizacji zjawiskami: po pierwsze niewykorzystaniem posia-
danej przez kluczowych pracownikéw wiedzy, dotyczacej funkcjonowania
organizacji (co moze doprowadzi¢ do niewlasciwego opisania strategii orga-
nizacji), po drugie brakiem utozsamiania si¢ kluczowych pracownikéw z or-
ganizacja (czego konsekwencja w diugim okresie moze by¢ ich rezygnacja
z uczestnictwa w organizacji). Konsekwencja procesu kaskadowania (i beda-
cego nastgpstwem procesu kaskadowania procesu alokacji zadan) bedzie ob-
jecie systemem Strategicznej Karty Wynikow dziatan realizowanych przez
wszystkich kluczowych pracownikow.

4. Konieczno$¢ opomiarowania wszystkich dzialan, kreujacych warto$é
organizacji.
Zapewnienie wysokiej czytelnosci i przejrzystosci systemu Strategicznej
Karty Wynikéw wymusza odwolanie si¢ w karcie korporacyjnej do stosun-
kowo ograniczonego zbioru miernikéw. Objecie organizacji kaskada powo-
duje, Ze w systemie miernikow znajda si¢ wszystkie mierniki, pozwalajace na
realizacj¢ oceny poziomu kreowania wartosci dla organizacji.

Dopiero tak zbudowany system, obejmujacy kart¢ korporacyjna i karty jed-
nostek organizacyjnych, umozliwi udzielenie odpowiedzi na pytanie: czy i w ja-
kim stopniu dziatania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych wspieraja badz
przeszkadzaja w kreowaniu wartosci dla akcjonariuszy?

O ile proces projektowania Strategicznej Karty Wynikéw na poziomie korpo-
racji jest przedsigwzigciem stosunkowo prostym, o tyle poziom trudnos$ci w pro-
cesie projektowania kaskady drastycznie wzrasta. Niski poziom trudnos$ci w pro-
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cesie budowy SKW Korporacji wynika zaréwno z silnego i bezposredniego
zaangazowania naczelnego kierownictwa (ktére jest w stanie wymusi¢ pewne
zachowania na pracownikach i zmotywowac ich do efektywnego poszukiwania
rozwiazan), jak i z faktu, iz w procesie budowy SKW Korporacji organizacja
odwotuje si¢ wylacznie do wiedzy kluczowych pracownikéw, zatem pracowni-
kéw, ktérzy cechuja si¢ wysokim poziomem $wiadomosci organizacyjnej
i z zalozenia zainteresowani sa powodzeniem organizacji. Trudnosci wytaniajace
si¢ w procesie kaskadowania wynikaja z koniecznosci synchronizowania réz-
nych, momentami sprzecznych celéw, inicjatyw i miernikéw, bedacych wyni-
kiem odmiennych zatozefn przyjetych w poszczegdlnych kaskadowanych kar-
tach. Proces kaskadowania komplikuje ponadto konieczno$é przekonywania do
pewnych rozwiazan pracownikéw S$redniego szczebla (niekoniecznie bedacych
pracownikami kluczowymi), koncentrujacych si¢ przede wszystkim na dziatal-
nosci biezacej, dla ktérych dziatania strategiczne sa czym wtérnym i najczesciej
catkowicie abstrakcyjnym.
Proces kaskadowana Strategicznej Karty Wynikow prezentuje rysunek 5.

Strategiczna Karta Wynikéw Korporacji B

A4

okredlenie wymagan
—»{ analiza karty korporacyjnej specyfiki danej
jednostki organizacyjnej

wybdr obszaréw
podlegajacych kaskadowaniu

L budowa modelu SKW analiza i ocena modyfikacja Strategicznej
Jednostki Organizacyjnej > zgodnosci karty —> Karty Wynikéw
korporacyjnej i kaskady Korporacji

Rys. 5. Proces kaskadowania Strategicznej Karty Wynikow
Zrédto: Opracowanie wlasne

Etap VII. Implementacja informatyczna

System Strategicznej Karty Wynikéw bez implementacji informatycznej bedzie
systemem niedoskonatym, niezapewniajacym dost¢pu w trybie rzeczywistym do
informacji oraz generujacym problemy zwiazane z modyfikowalnoscia karty'’.
Celem zapewnienia odpowiedniego poziomu wykorzystania mozliwosci wyni-

'R. Gold, Building the IT Organization Balanced Scorecard, ,Balanced Scorecard”
vol. 4, 2002, September-October, no. 5, s. 12-14.
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kajacych z systemu SKW model SKW musi zosta¢ odwzorowany w systemie
informatycznym.

Etap VIII. Wdrozenie, monitorowanie i doskonalenie

Proces zarzadzania strategicznego w organizacji musi by¢ procesem ciaglym.
Dlatego tez w system Strategicznej Karty Wynikéw nalezy wbudowaé mecha-
nizmy, zwiazane z ciagla analiza otoczenia 1 wngtrza organizacji, a takze zapew-
niajace mozliwo$¢ modyfikacji systemu. Realizacja powyzszych wymagan wia-
ze si¢ z konieczno$cia przypisania do konkretnej jednostki organizacyjnej od-
powiedzialnos$ci za proces kompleksowego zarzadzania systemem Strategiczne;j
Karty Wynikéw.

Realizacja proceséw podstawowych jest zawsze wspierana przez procesy
pomocnicze. W przypadku systemu Strategicznej Karty Wynikéw procesami
pomocniczymi sg procesy: komunikacji i edukacji oraz uzyskania wsparcia i po-
zyskania informacji zwrotne;j.

Proces wspierajacy: Komunikacja i edukacja

Brak wyraznej polityki informacyjnej zwiazanej z wdrazaniem Strategicznej
Karty Wynikéow moze skutkowac: brakiem informacji zwrotnej, co utrudni pro-
ces zarzadzania SKW (a w szczegdlnosci jej modyfikowalno$¢) oraz narastajg-
cymi watpliwosciami i obawami co do procesu wdrazania SKW. W konsekwen-
cji moze to doprowadzi¢ do podwazania zasadno$ci wdrozenia i do niepowo-
dzenia catego procesu. Wymusza to konieczno$¢ rozciagnigcia procesu edukacji
i komunikacji na catoksztalt funkcjonowania organizacji. Proces komunikacji
i edukacji jest procesem idacym od géry do dotu, jest zatem wspéibiezny do
procesu budowania i zarzadzania systemem Strategicznej Karty Wynikow.

Proces wspierajacy: Uzyskanie wsparcia i pozyskanie informacji zwrotnej

Celem zapewnienia powodzenia wdrozenia systemu Strategicznej Karty Wy-
nikow konieczne jest zaangazowanie pracownikow w proces zarzadzania strate-
gicznego i przez to uczynienie procesu zarzadzania SKW procesem ciagtym.
Owa ciaglos¢ osiagnigta zostanie w nastgpstwie dwoch dziatan: w konsekwencji
silnej identyfikacji pracownikéw ze strategia zdefiniowang w SKW, a takze
poprzez ,rozbudzenie pragnienia” modyfikacji zalozen karty przez pracowni-
kéw. Proces uzyskania wsparcia i pozyskania informacji zwrotnej opiera si¢ na
zatozeniu zaistnienia sprz¢zenia zwrotnego, jest zatem procesem idacym od dotu
do géry. Jego zaistnienie warunkuje sukces implementacji systemu Strategicz-
nej Karty Wynikow: w przypadku niezaistnienia tego procesu zostanie przerwa-
na ciagglos¢ procesu podstawowego, co oznacza, ze proces re-zarzadzania zakon-
czy wdrazanie karty i system Strategicznej Karty Wynikéw przestanie funkcjo-
nowac.




140

53

Szymon CYFERT

Bariery wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow"

Punktem wyjscia w definiowaniu barier w implementacji systemu Strategicznej
Karty Wynikéw jest odwotanie si¢ do poczynionego we wczesniejszych rozwa-
zaniach zalozenia (zob. rys. 1), iz system SKW konstytuuja trzy sktadowe: sys-
tem celow strategicznych, system inicjatyw strategicznych i system miernikéw.
Akceptacja powyzszego zalozenia pozwala na zdefiniowanie trzech obszaréw,
mogacych generowaé potencjalne zagrozenia, skutkujace niesprawnoscia syste-
mu Strategicznej Karty Wynikéw.

Bariery zwigzane z niewlasciwie uksztaltowanym systemem celow
strategicznych

13

Brak przelozenia systemu tworzenia wartosci na system celow strategicz-
nych.

Proces definiowania celéw strategicznych (w ramach systemu SKW) opiera
si¢ na trzech zatozeniach: kazda z perspektyw jest tak samo istotna (co ozna-
cza, ze nie mozna méwic o priorytecie perspektywy finanséw nad perspekty-
wa rozwoju czy proces6w); cele i inicjatywy zdefiniowane w ramach po-
szczeg6lnych celow musza wzajemnie si¢ wspiera¢; perspektywa finanséw
jest perspektywa wynikowa. Akceptacja powyzszych zatozen oznacza, ze
wszystkie dzialania podjgte w perspektywach: rozwoju, proceséw i klienta
beda skutkowa¢ okreslonymi wynikami finansowymi. Tym samym oznacza
to, iz wynikowym celem organizacji w systemie Strategicznej Karty Wyni-
kéw staje si¢ cel o charakterze finansowym. Przyjmujac zatozenie, iz w go-
spodarce rynkowej nadrzednym celem organizacji jest pomnazanie bogactwa
wlascicieli, mozna przeprowadzi¢ wnioskowanie o konieczno$ci oparcia sys-
temu Strategicznej Karty Wynikéw na systemie kreowania wartosci. Tym sa-
mym jednym z kryteriow w procesie definiowania celéw strategicznych po-
winno sta¢ si¢ znaczenie danego celu w procesie kreowania wartos$ci dodane;.

Brak zaznaczenia zalezno$ci przyczynowo-skutkowych miedzy celami
strategicznymi.

Jednym z kluczowych komponentéw systemu Strategicznej Karty Wynikéw
(zaréwno na poziomie korporacji, jak i na poziomie jednostek organizacyj-
nych) jest mapa celéw strategicznych, obrazujaca zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe, zawiazujace si¢ pomi¢dzy celami. Mapa celéw strategicznych stu-
zy nie tyle do wizualizacji strategii, ile do weryfikacji przyjetych hipotez

'''Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz, Bariery w implementacji systemu Strategicznej Karty Wy-

nikow, w: Przedsigbiorstwo w procesie transformacji. Efektywnos¢ — restrukturyzacja —
rozwdj, red. R. Borowiecki, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2003, s. 154.
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0 wspotprzyczynianiu si¢ poszczegdlnych dziatan do powodzenia catosci, ob-
razujac tym samym logike kreowania warto$ci. Nieuwzglednianie powiazan
w mapie celOw strategicznych 1 tym samym prezentowanie mapy jako ,,zbioru
celéw” moze skutkowac¢ alokacja w mapie celow neutralnych, niewspieraja-
cych sig czy tez nawet celéw rozbieznych, niszczacych warto$¢ organizacji.

Bariery zwigzane z niewlasciwie uksztaltowanym systemem inicjatyw stra-
tegicznych

19

Brak analiz powigzanych inicjatyw strategicznych.

System Strategicznej Karty Wynikow nie jest przypadkowym zbiorem celow,
miernikéw 1 inicjatyw, ale starannie zbudowanym systemem wspoétzaleznych
czgsci. Migdzy celami, inicjatywami, dziataniami i miernikami, zdefiniowa-
nymi zaréwno w poszczegdlnych perspektywach SKW Korporacji, jak i w
poszczegblnych skaskadowanych kartach, moga istnie¢ relacje: zbieznosci,
neutralno$ci badz konfliktu. Po zbudowaniu modelu systemu SKW konieczna
jest analiza zgodnosci poszczegdlnych elementéw na trzech poziomach: na
poziomie ptaszczyzn korporacji, na poziomie jednostek organizacyjnych oraz
na poziomie jednostek organizacyjnych i korporacji. Brak analizy zbieznos$ci
moze skutkowaé zaistnieniem rozbieznosci dysfunkcyjnych, co znacznie ob-
nizy efektywnos$¢ funkcjonowania catego systemu.

Umieszczanie w strukturze SKW Korporacji inicjatyw niebgdacych pro-
jektami ani procesami strategicznymi.

Ze wzgledu na zalozenie o ograniczonym poziomie szczegétowosci, w Stra-
tegicznej Karcie Wynikéw Korporacji docelowo powinny znalez¢ si¢ wytacz-
nie inicjatywy strategiczne, pozostale dziatania, o charakterze niestrategicz-
nym z punktu widzenia organizacji, powinny zosta¢ przeniesione na poziom
jednostek organizacyjnych. Brak alokacji proceséw i projektow strategicz-
nych na poziom jednostek organizacyjnych zmniejszy w istotny sposéb czy-
telnos¢ i przejrzystos¢ SKW Korporacji, komplikujac tym samym proces za-
rzadzania.

Bariery zwigzane z niewlasciwie uksztaltowanym systemem miernikow

1.

Brak zdefiniowanej bazy wyjsciowej dla miernikow.

Brak mozliwos$ci odwotania si¢ w systemie pomiaru Strategicznej Karty Wy-
nikéw do konkretnych warto$ci miernikéw bedzie skutkowal dwiema nega-
tywnymi konsekwencjami: poza zasiggiem pomiaru pozostang pewne obsza-
ry, istotne z punktu widzenia kreowania warto$ci, natomiast brak wyraznie
okreslonego poziomu miernikéw bedzie wpltywat demotywujaco na pracow-
nikéw, ktérzy beda mieli §wiadomo$¢, ze z realizacji wzglednie zaniechania
pewnych dziatan nie bgda rozliczani. Brak zdefiniowanej bazy z wartosciami
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miernikéw jest najczesciej konsekwencja braku lub niewtasciwej implemen-
tacji systemu informacyjnego.

Niebezpieczenstwa ,,ucieczki do tylu” i celowego zanizania poziomu
miernikow.

Powaznym zagrozeniem dla poprawnos$ci funkcjonowania systemu Strate-
gicznej Karty Wynikéw jest niebezpieczenstwo ,,ucieczki do tytu”. Niektorzy
z uczestnikéw organizacji, ze wzgledu na powiazanie systemu SKW z syste-
mem motywacyjnym, moga celowo zaniza¢ poziom miernikow i poziom re-
alizacji inicjatyw, zafalszowujac tym samym $ciezke¢ rozwoju organizacji. Je-
dynym sposobem, pozwalajacym na eliminacj¢ tej dysfunkcji (pojawiajacej
si¢ w przypadku niskiej dojrzato$ci pracownikéw), jest §cista kontrola proce-
su budowy systemu. Biorac jednakze pod uwagg, iz proces budowy systemu
Strategicznej Karty Wynikéw powinien opiera¢ si¢ na zaufaniu, takie podej-
scie moze podwazy¢ celowos$¢ catego wdrozenia systemu.

Oparcie systemu miernikow na pomiarze stopnia realizacji inicjatyw.
Zaprojektowanie odpowiedniego systemu pomiaru dziatan realizowanych
w organizacji wiaze si¢ z koniecznoscig zréwnowazenia dwéch sprzecznych
tendencji. Z jednej strony kryterium oceny efektywnosci dziatan wymusza
konieczno$¢ analizy wszystkich istotnych dla organizacji zdarzen, z drugiej
strony kryterium oceny sprawnosci dziatan wymusza konieczno$¢ minimali-
zacji liczby miernikéw. W konsekwencji pojemno$¢ systemu miernikow
SKW wyznaczana jest przez zbiér miernikéw mieszczacych si¢ na kontinuum
migdzy dwiema skrajno$ciami, a wyjscie poza ktérgkolwiek z granic bedzie
skutkowac: :

—nadmiernym skomplikowaniem systemu miernikéw, co spowoduje, ze sys-
tem SKW zamieni si¢ w ,,miernikologi¢”, niekreujaca zadnej wartosci do-
danej,

— brakiem analizy istotnych dla organizacji obszaréw, co spowoduje, ze pew-
ne sygnaty pojawiajace si¢ we wngtrzu lub w otoczeniu organizacji zostang
niedostrzezone.

Projektujac system miernikéw SKW, mozna oprzec¢ si¢ na systemie celow lub

systemie inicjatyw. Oparcie systemu miernikéw na pomiarze stopnia realiza-

cji inicjatyw jest przedsigwzigciem stosunkowo prostym, zwiazanym z ko-
niecznoscia realizacji dziatan na trzech ptaszczyznach: na ptaszczyznie iden-
tyfikacji stopnia realizacji dziatan, na plaszczyznie analizy poziomu osiagania
okreslonych stanéw oraz na ptaszczyznie rozliczania pracownikéw z osiaga-
nia konkretnych rezultatéw. Podstawowa wada oparcia systemu pomiaru
dzialan organizacji na pomiarze inicjatyw jest znaczne rozbudowanie systemu
miernikéw, dla ktérych trzeba zdefiniowac stany wyjsciowe, docelowe, po-
srednie, trzeba opisa¢ definicje, podac zrédia zasilen, ktérymi trzeba zarza-
dza¢. Konsekwencja zastosowania takiego podejscia jest przesunigcie punktu
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cigzkos$ci w systemie Strategicznej Karty Wynikéw z osiagania celéw na po-
miar inicjatyw, co moze skutkowa¢ autonomizacja celéw i koncentracja wy-
tacznie na dziataniach operacyjnych, krétkookresowych. Dlatego tez bardziej
zasadne wydaje sig oparcie systemu pomiaru na poziomie osiggania celéw, co
pozwoli na holistyczna analiz¢ funkcjonowania organizacji.

4. Koncentracja na miernikach trudnych do zdefiniowania i interpretacji.
Jednym z podstawowych kryteriéw oceny systemu miernikéw jest kryterium
aplikacyjnosci. System miernikéw musi by¢ aplikacyjny, co oznacza, ze
wszystkie mierniki zdefiniowane w systemie powinny by¢ opisane za pomoca
formut, umozliwiajacych ich interpretacje, i wartosci, pozwalajacych na oce-
n¢ stopnia realizacji dziatan. Brak formut czy tez wartosci dla miernikéw mo-
ze skutkowac niewdrozeniem systemu. O ile niezdefiniowanie formut w sys-
temie jest zjawiskiem niedopuszczalnym, o tyle w krétkim okresie w systemie
miernikéw akceptowany jest brak ich wartosci (wyjsciowych, docelowych,
posrednich). Akceptacja zjawiska niezdefiniowania warto$ci miernikéw
w krétkim okresie jest konsekwencja konieczno$ci- wyjscia poza tradycyjne
systemy pomiaru. Kolejnym kryterium oceny poprawnosci uksztaltowania
systemu miernikéw jest kryterium kreowania wartosci. Akceptacja powyz-
szego zalozenia prowadzi do wylonienia si¢ swoistego rodzaju paradoksu:
mimo iz system pomiaru nie jest wartoscia sam w sobie, musi kreowac war-
to$¢ dodang dla organizacji.

Podsumowanie

Strategiczna Karta Wynikéw jest systemem, ktérego prawidlowe wdrozenie
moze zapewni¢ zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa, co powinno skutkowac
odpowiednim, z perspektywy oceny realizowanej przez wilascicieli, poziomem
realizacji wytyczonych celéw. Analizujac funkcjonalno$¢ systemu Strategicznej
Karty Wynikéw, mozna postawi¢ tezg, iz trudno bytoby obecnie wskazac¢ jaki$
alternatywny system, zapewniajacy bardziej efektywna realizacj¢ procesu zarza-
dzania strategicznego.

Przedstawiona w artykule koncepcja procesu projektowania systemu Strate-
gicznej Karty Wynikéw pozwala, przy uwzglednieniu wskazanych barier i ogra-
niczen pojawiajacych si¢ w procesie implementacji, na ograniczenie poziomu
ryzyka zwiazanego z nieprawidlowym wdrozeniem badz niewdrozeniem syste-
mu. Modelujac system Strategicznej Karty Wynikéw, zespdt projektowy musi
mieé¢ §wiadomo$é, iz sukces implementacji systemu Strategicznej Karty Wyni-
kéw zalezy od wielu czynnikéw, z ktérych najwazniejszy jest poziom zaanga-
zowania kluczowych pracownikéw. Brak zaangazowania pracownikéw, brak
zmiany ich postaw i mentalnosci spowoduje, ze system Strategicznej Karty Wy-
nikéw pozostanie niewdrozonym projektem.
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BALANCED SCORECARD SYSTEM: AMERICAN MODEL

Summary

The aim of this paper is to present the proposal of a coherent model of implementation of
the Balanced Scorecard system in an organization, taking into consideration the casca-
ding process. To reach thus defined aim it is necessary to define the key premise of the
Balanced Scorecard system as a strategic management concept, and to point the barriers
and limitations connected with the implementation of the system. The premise justifying
the realization of the aim is the fact that so far studies on the Balanced Scorecard system
have not given an unambiguous answer to the question of how the process of implemen-
ting the Balanced Scorecard system should be carried out and what are the limitations of
introducing such a system.




