Uniwersytet Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Ekonomiczny Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
w Katowicach ISSN 2083-8611 Nr 230 - 2015

Daniel Gajda

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Zarzadzania

Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
daniel.gajda@ue.katowice.pl

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
JAKO SPOSOB POMIARU EFEKTYWNOSCI
ZESPOLOW W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule poruszono kwesti¢ zastosowania zrownowazonej karty wyni-

kow do pomiaru efektywnosci zespotu w organizacji. Gldéwnym celem opracowania jest

prezentacja idei zrbwnowazonej karty wynikow, przedstawienie celow i ogolnych zatozen

konstrukcji tego narzedzia oraz omoéwienie mechanizmu dekompozycji karty wynikow,

ktorego dziatanie skutkuje przelozeniem strategii przedsigbiorstwa na cele zespotowe na

poziomie operacyjnym, umozliwiajac oceng efektywnosci zespotéw pracowniczych. Na

potrzeby artykutu sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

— czym jest zrbwnowazona karta wynikow?

— jak przebiega proces konstruowania zrownowazonej karty wynikow?

— jak wykorzysta¢ zrownowazona kart¢ wynikow w pomiarze efektywnosci zespotow?
Prowadzone w ramach artykutu rozwazania zostaty oparte na studiach literaturo-

wych, gtownie krajowych i zagranicznych czasopism naukowych.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, efektywnos¢, zespot pracowniczy.

Wprowadzenie

Misja oraz wizja organizacji, majace czesto abstrakcyjny charakter, z punk-
tu widzenia pracownikow nie przektadaja si¢ bezposrednio na zrozumiate i wy-
mierne zadania. Znajomo$¢ oraz zrozumienie przez pracownikow ogolnych za-
lozen strategicznych firmy' nie oznacza, iz beda oni wiedzie¢, w jakim stopniu
podejmowane przez nich dziatania przyczyniaja si¢ do osiagania celow strate-
gicznych. W codziennej pracy potrzebuja oni bowiem wymiernych i jednoznacz-

' Przyktadowo zdobycie dominujacej pozycji na okreslonym rynku.
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nych wytycznych okreslajacych, na jakich dziataniach powinni si¢ koncentrowac
oraz jak ocenia si¢ dziatania juz zrealizowane. Narz¢dziem umozliwiajacym przeto-
zenie abstrakcyjnej misji i wizji oraz strategii na konkretne cele 1 mierniki jest zrow-
nowazona karta wynikow.

1. Idea zrownowazonej karty wynikow

Zréwnowazona karta wynikow? (z ang. The Balanced Scorecard — BSC)
jest skoordynoowanym zestawem celéw i miernikow ich realizacji, ktory zapewnia
menedzerom wyzszego szczebla szybki, a zarazem kompleksowy wglad w dziatal-
nos$¢ przedsigbiorstwa oraz umozliwia dokonanie wieloaspektowej oceny jego funk-
cjonowania. Stanowi swego rodzaju alternatywna propozycj¢ wzgledem tradycyj-
nych systemow pomiaru, ktora opisuje i wyjasnia, co powinno by¢ mierzone
w przedsigbiorstwie, aby jak najlepiej oceni¢ jego efektywno$¢ w realizowaniu
strategii [Kuchta, Rynca, 2007, s. 94]. Autorami koncepcji zrOwnowazonej karty
wynikow sa R.S. Kaplan i D.P. Norton, ktérzy po raz pierwszy zaprezentowali
wspomniang koncepcje w 1992 r. na tfamach czasopisma naukowego ,,Harvard
Business Review”. Jak twierdza tworcy karty wynikéw, do jej opracowania
sktonit ich panujacy wsrod menedzerow poglad, iz tradycyjne mierniki finanso-
we’, spelniajace wymagania przedsigbiorstw ery przemystowej, w zmieniaja-
cych si¢ warunkach gospodarowania moga sta¢ si¢ podstawa mylnych ocen.
Mierniki te nie przystaja bowiem do kompetencji, ktére wspolczesne firmy sta-
raja si¢ rozwija¢ [Kaplan, Norton, 1992, s. 71].

W zréwnowazonej karcie wynikow tradycyjne mierniki finansowe informujace
o wynikach juz podjetych dzialan zostaja zachowane. Miernikom tym towarzysza
jednak mierniki operacyjne dotyczace: zadowolenia klientow, procesow wewngetrz-
nych oraz innowacji i usprawnien, od ktorych zaleza przyszte wyniki firmy [Kaplan,
Norton, 1992, s. 71]. Karte okresla si¢ mianem zrownowazonej ze wzgledu na za-
chowanie odpowiednich proporcji miedzy zewnegtrznymi miernikami satysfakcji
klienta a wewngetrznymi miernikami efektywnosci kluczowych procesow i rozwoju.
Karte cechuje rowniez zachowana rowowaga pomigdzy miernikami wskazujacymi
efekt zdarzen przeszlych a miernikami wskazujacymi przyszite (prognozowane)
wyniki [Kaplan, Norton, 2007, s. 29].

Zawarte w zrownowazonej karcie wynikow cele oraz mierniki finansowe
i operacyjne pozwalaja menedzerom monitorowaé dziatalno$¢ firmy w czterech
kluczowych dla organizacji perspektywach, ktore zostaty ujete na rys. 1.

2 W literaturze przedmiotu mozna spotkaé thumaczenie terminu the balanced scorecard jako
zrownowazona, zbilansowana, zintegrowana lub strategiczna karta wynikow lub dokonan.
3 Przyktadowo wskaznik zwrotu z inwestycji, zysk na akcje.
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Rys. 1. Perspektywy zrownowazonej karty wynikow

Zrédto: [Kaplan, Norton, 1996, s. 76].

Poszczegolne perspektywy maja pokazaé, w jaki sposob tworzona jest war-
tos¢ dla obecnych i przysztych klientéw, jak usprawni¢ wewnetrzne mozliwosci
przedsigbiorstwa, a takze jak inwestowa¢ w ludzi, systemy oraz procedury nie-
zbedne do poprawy wynikow w przysztosci [Kaplan, Norton, 2007, s. 27].

W ramach kazdej z perspektyw okresla sig:

— cele ogolne,

— cele szczegotowe — wielkosci docelowe, jakie firma chce osiagnac,

— mierniki — jednostki miary tych celow,

— inicjatywy — okreslone przedsigwzigcia, ktore nalezy zrealizowac, aby firma
osiagneta zatozone cele.

Perspektywa finansowa ujmuje mierniki podsumowujace tatwo mierzalne
ekonomiczne efekty dotychczasowych dziatan. Maja one pokazaé, czy wdroze-
nie oraz realizacja przyjetej strategii przyczynia si¢ do poprawy wynikéw eko-
nomicznych [Kaplan, Norton, 2007, s. 42]. Cele i mierniki finansowe petnia
jednak szersza funkcje. Nie tylko okreslaja oczekiwane efekty finansowe strate-
gii, ale takze ukierunkowuja cele oraz mierniki ujete w pozostatych perspekty-
wach. Kazdy z miernikow w danej perspektywie powinien bowiem stanowic¢
element ancucha przyczynowo-skutkowego, stworzonego w celu osiagnigcia
zamierzonych wynikow finansowych. Zasada ta §cisle wiaze poszczegolne per-
spektywy ze soba i umozliwia kompleksowe badanie osiagania zatozen strategii
[Dabrowski, 2011, s. 32]. Do najczesciej stosowanych w perspektywie finanso-
wej miernikdbw mozna zaliczy¢: zysk operacyjny, stopg zwrotu z inwestycji,
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ekonomiczna warto$¢ dodana, wzrost wartosci sprzedazy, dodatnie przeptywy
pienigzne. Dobor danych jest uzalezniony od postawionych celow finansowych
[Karas, 2004, s. 216].

Perspektywa klienta definiuje klientow i segmenty rynku, w ktorych przed-
sigbiorstwo bedzie konkurowac, oraz mierniki efektywnosci z nimi powiazane.
Do podstawowych miernikow majacych na celu badanie realizacji zalozen stra-
tegii w tym obszarze zalicza sig: ilo§ciowy i wartosciowy udziat w rynku, zdo-
bywanie, utrzymanie i satysfakcje klienta, a co za tym idzie — jego rentownos$é’.
Mierniki te sa powiazane ze soba, tworzac lancuch przyczynowo-skutkowy.
Rentownos$¢ klienta jest zalezna od miernikéw zdobywania, utrzymania i satys-
fakcji klienta. Udzial w rynku z kolei jest zalezny od umiejgtnosci zdobywania
oraz utrzymania klienta. Te ostatnie zaleza natomiast od satysfakcji klienta [Da-
browski, 2011, s. 34].

Perspektywa procesow wewnetrznych koncentruje si¢ na identyfikacji klu-
czowych procesdw wewnatrz organizacji, ktore maja umozliwia¢ firmie kre-
owanie wartosci przyciagajacej i zatrzymujacej klientow docelowego segmentu
rynku oraz spehienie oczekiwan akcjonariuszy wzgledem osiaganych wynikow
finansowych. Innymi stowy, perspektywa ta koncentruje si¢ na procesach, ktore
maja najwigkszy wpltyw na satysfakcje klienta oraz wyniki finansowe organizacji.
Zroéwnowazona karta wynikéw pozwala monitorowac i usprawnia¢ istniejace proce-
sy’. Perspektywa procesow wewnetrznych nie ogranicza si¢ wytacznie do procesow
operacyjnych, w ktorych tworzona jest tylko krotkofalowa czes$¢ wartosci przedsig-
biorstwa. Rownie wazne w tej perspektywie sa procesy innowacyjne, odpowiadaja-
ce za ,,dlugofalowe” tworzenie wartosci [Kaplan, Norton, 2007, s. 43-44]. Najcze-
sciej wykorzystywanymi miernikami w perspektywie procesOw wewngtrznych
sa: jako$¢ produktow, czas wprowadzania nowych produktéw, procentowy
udziat nowych produktow w sprzedazy przedsicbiorstwa [Karas, 2004, s. 218].

Ostatnia z wyrdznionych przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona perspektywa
rozwoju identyfikuje zasoby, ktore organizacja powinna rozwijac, aby stworzy¢
podstawy dlugoterminowego organizacji. Perspektywy klienta i proceséw we-
wngetrznych pozwalaja na okreslenie czynnikdw o najwigkszym znaczeniu dla
obecnego oraz przysztego sukcesu organizacji. Osiagnigcie celow zapewniaja-
cych ten sukces powoduje koniecznos¢ ciagltego doskonalenia si¢ i rozwoju. Jest
to uwarunkowane diagnoza oraz konieczno$cia niwelowania luki migdzy obec-
nymi mozliwo$ciami ludzi, systeméw i procedur, a stanem koniecznym do osig-

4 Rentowno$¢ klienta mierzy zysk netto osiagany z klienta lub danego rynku — zysk pomniejszo-

ny o koszty obshugi.
Przykladem moze by¢ stworzenie procesu analizy potrzeb klienta czy tez procesu $wiadczenia
nowych ushug dla docelowego segmentu klientow.
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gnigcia sukcesu. Proces niwelowania wspomnianej luki realizowany jest poprzez
inwestycje w kadry, doskonalenie technologii i systemow informacyjnych, czy tez
dostosowanie procedur organizacyjnych [Dabrowski, 2011, s. 34-35]. Ze wzgledu
na bardzo szeroki zasigg spojrzenia z tej perspektywy, stosowane sa tu albo
mierniki podstawowe, takie jak: satysfakcja pracownikow, rotacja personelu,
wydajno$¢ szkolenia, umiejgtnosci pracownikow, albo tez specyficzne dla orga-
nizacji czynniki sukcesu, ktore determinuja przyszla warto$¢ miernikow podsta-
wowych, np. dostepnos¢ systemoéw informacyjnych [Karas, 2004, s. 218].

Przedstawione perspektywy wynikaja ze strategii, misji oraz wizji przedsig-
biorstwa i stanowia ich przetozenie na konkretne dziatania. Innymi stowy, misja,
wizja oraz strategia okre$lana za pomoca karty przybiera formg uporzadkowanego
zestawu mierzalnych celow wraz z miernikami ich osiagania. Realizacja celow
w ramach czterech perspektyw umozliwi realizacje strategii firmy. Perspektywy
tworza tancuch przyczynowo-skutkowy, co oznacza, ze poprawa realizacji celow
w jednej z perspektyw bedzia skutkowalta poprawa realizacji celow w innej perspek-
tywie [Samul, 2011, s. 67]. Na rys. 1 zalezno$¢ t¢ odzwierciedlaja strzalki.
Uwzglednienie wszystkich czterech perspektyw w monitorowaniu oraz ocenie
efektywnosci przedsigbiorstwa stanowi fundament koncepcji zrownowazongj
karty wynikow.

Wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow pozwala pozna¢ dzialania
kluczowe dla tworzenia wartosci, a takze zasadnicze czynniki, ktére na nia
wplywaja. Karta wynikow stanowi zatem uniwersalne narze¢dzie umozliwiajace
przetozenie wizji, misji i strategii przedsigbiorstwa na konkretne zadania oraz
miary ich realizacji dla poszczegoélnych komoérek organizacyjnych, zespotow
pracowniczych i pojedynczych pracownikow [Samul, 2011, s. 67].

2. Ogolne zalozenia konstrukcji zrownowazonej karty wynikow

Panujace w ostatnich latach warunki rynkowe sktaniaty coraz wigksza licz-
be przedsigbiorstw odpowiadajacych na wyzwania ery informacyjnej do zasto-
sowania systemu zarzadzania strategicznego opartego na zrownowazonej karcie
wynikéw. Karta wynikéw wypetnia swego rodzaju lukg powstata w wielu sys-
temach zarzadzania pomigdzy wizja, misja i strategia, a dzialalno$cia na pozio-
mie operacyjnym. Pozwala ona przenie$¢ strategi¢ na codzienna dziatalno$c
operacyjng przedsigbiorstwa. Jak pokazuje wieloletnia praktyka, zrownowazona
karta wynikow tworzona jest w celu:

— wyjasniania i uzgadniania strategii,
— przedstawiania i wyjas$niania strategii wewnatrz organizacji,
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powiazania celow poszczegdlnych komorek organizacyjnych, zespotow i pra-
cownikow z realizowana strategia,
powolywania i programowania inicjatyw strategicznych,
dokonywania okresowej, systematycznej analizy realizacji strategii,
pozyskiwania informacji zwrotnej, aby uczyc¢ sig, jak poprawiac strategig.

M. Sierpinska i B. Niedbata [2003, s. 113] wsrod innych celéw konstru-

owania zrownowazonej karty wynikow wymieniaja:

komunikowanie i wyjasnienie celow inwestorom, odbiorcom oraz dostaw-
com; unaocznienie pracownikom oraz pozostalym interesariuszom firmy rze-
czywistego znaczenia opracowanych kierunkow rozwoju;
rozpoznawanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczegolnej uwagi; sy-
gnalizacja o miejscach decydujacych o efektach dziatalnosci (system wcze-
snego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastapita poprawa, a gdzie wy-
stepuja problemy);
koncentracj¢ uwagi na czynnikach o najistotniejszym znaczeniu, na tzw. klu-
czowych czynnikach sukcesu;
dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow;
tworzenie podstawy dla systemu wynagradzania oraz systemu rozwoju kapi-
tatu ludzkiego;
wzrost zyskow poprzez identyfikacje 1 wykorzystanie wewnatrzorganizacyjnego
potencjatu synergicznego w poszczegolnych obszarach organizacji.

Dzigki realizacji zestawu wymienionych wyzej celow zrownowazona karta

wynikéw umozliwia cato$ciowe spojrzenie na skutecznos$¢ realizowanej strategii
przedsigbiorstwa, przy uwzglednieniu opisanych wczesniej czterech perspektyw
[Tyranska, 2009, s. 265]. Nalezy podkresli¢, ze nie jest to metoda stuzaca do
budowy strategii przedsigbiorstwa. Strategia stanowi bowiem punkt wyjscia do
opracowania karty wynikow. Skonstruowanie zrownowazonej karty wynikow
stuzy monitorowaniu realizacji strategii i umozliwia jej doskonalenie. Proces
konstruowania oraz wykorzystania zrownowazonej karty wynikow zostal zapre-
zentowany na rys. 2.
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Proces konstruowania zréwnowazonej karty wynikow
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Rys. 2. Proces konstruowania i wykorzystania zcownowazonej karty wynikow
Zrodto: [Dabrowski, 2011, s. 32].

Konstrukcja zréwnowazonej karty wynikow powinna zosta¢ poprzedzona
powotaniem zespotu odpowiedzialnego za postep prac. Zaleca sig, aby uczestni-
czyli w nim przedstawiciele réznych szczebli kierownictwa, zespotow pracow-
niczych oraz pracownicy dziatu personalnego. Powolany zesp6t powinien roz-
poczac pracg od opracowania nowej lub analizy istniejacej wizji, misji i strategii
przedsigbiorstwa pod katem sformutowania celow strategicznych i operacyjnych
dla wydzialéw, zespotdéw oraz pracownikéw. W nastepnym etapie, ze strategii
zostaja wyodrebnione cele i zadania dla poszczegdlnych wydzialow, zespotow
i pracownikow. Co wazne, cele ustala si¢ w ramach czterech, zaproponowanych
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona, perspektyw: klienta, finansoéw, proceséw
i rozwoju. W dalszej kolejnosci, do poszczegédlnych celow nalezy dobra¢ mier-
niki oraz wskazniki, ktoére postuza do oceny stopnia realizacji celow. Na pod-
stawie sforltumowanych celéw i miernikéw ich realizacji powstaje karta wyni-
kéw. Po wdrozeniu karty wynikow, zapisane w karcie cele, mierniki i wskazniki
nalezy jednak stale monitorowaé, a w razie koniecznosci podda¢ modyfikacjom.
Koniecznos¢ taka moga spowodowaé¢ m.in. bledy popehione na etapie formutowa-
nia celow i miernikéw, biednie ustalony (zawyzony lub zanizony) oczekiwany po-
ziom efektywnosci, zmieniajace si¢ warunki konkurowania czy tez zdarzenia loso-
we. W rezultacie prawidlowego wykorzystania karty wynikow menedzerowie
powinni otrzymac potwierdzenie realizacji strategii.
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3. Powigzanie zr6wnowazonej karty wynikow z celami zespolowymi

Zréwnowazona karta wynikow w unikalny sposob przyczynia si¢ do dekom-
pozycji celow 1 miernikéw na poziomie strategicznym — na cele i mierniki operacyj-
ne, poniewaz ,,stanowi model identyfikujacy czynniki determinujace realizacje stra-
tegii na najwyzszym poziomie” [Kaplan, Norton, 2007, s. 193]. Innymi stowy,
zawarte w karcie wynikow zwiazki przyczynowo-skutkowe utatwiaja wybdr celow
i miernikow dla nizszych szczebli, ktdre sa zbiezne z celami strategicznymi. Zinte-
growany model operacyjny, ktory definiuje czynniki niezbedne do realizacji strate-
gii, moze stanowi¢ podstawe dla procesu ustalania celow na wszystkich szczeblach
organizacyjnych. Tym sposobem, zrownowazona kart¢ wynikéw przedsigbiorstwa
mozna przetozy¢ na karty wynikoéw dla poszczegdlnych wydziatow, zespolow
i pracownikow [Kaplan, Norton, 2007, s. 193]. Mechanizm dekompozycji zréwno-
wazonej karty wynikéw zostat zaprezentowany na rys. 3.

Rysunek przedstawia sposob przetozenia strategicznych celow przedsigbior-
stwa produkcyjno-handlowego na konkretne cele zespotowe. W kazdej z czterech
perspektyw, na podstawie przyjetej strategii, sformutowano cele strategiczne
wraz z miernikami ich realizacji. W dalszej kolejnosci z celow strategicznych
wyodrebniono cele operacyjne dla zespotéw pracowniczych. Przed dwoma ze-
spotami technologéw (T1, T2) postawiono po jednym celu operacyjnym miesz-
czacym si¢ w ramach perspektywy rozwoju. Kazdy z trzech zespolow produkcyj-
nych (P1, P2, P3) zostal zobowiazany do realizacji jednego celu operacyjnego
w ramach perspektywy klienta, oraz dwdch celéw operacyjnych w ramach perspek-
tywy procesow wewnetrznych. Zespoty handlowcow (H1, H2, H3) zobowiazano
natomiast do realizacji trzech celdw operacyjnych w ramach perspektywy finan-
sowej. Tym samym, cele na poziomie strategicznym zostaty przetozone na cele
zespotow. Do postawionych celéw operacyjnych dobrano mierniki okreslajace
stopien osiagnigcia celu przez zespol.

Aby zdezagregowac karte wynikdéw przedsigbiorstwa do poziomu poszcze-
gblnych zespoldéw, kazdy zespot powinien traktowaé karte jako punkt odniesie-
nia identyfikujacy cele i mierniki, na ktoére czlonkowie zespotu moga wptynac.
Liderzy zespotdow moga dzigki temu rozwinaé karty wynikow poszczegolnych
zespotow, przekladajac cele 1 mierniki strategiczne na mozliwe do kontroli cele
1 mierniki operacyjne.

Powyzszy przypadek jest jedynie uproszczonym przyktadem procesu de-
kompozycji zréwnowazonej karty wynikow. Praktyka gospodarcza pokazuje, iz
celow strategicznych oraz operacyjnych, a takze towarzyszacych im miernikow
mozna sformutowaé znacznie wigce;.
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Perspektywa
Cel strategiczny Miernik
fi nansowa Zwiekszenie przychoddw ze sprzedazy Tygodniowa wartos¢ przychodéw ze sprzedazy
Cele operacyjne zespotéw Mierniki pracy zespotéw
1) Zwigkszenie liczby sprzedanych jednostek 1) Liczba sprzedanych jednostek produktu
produktu w tygodniu (H1, H2, H3) w ciggu tygodnia (H1, H2, H3)
2) Zwiekszenie liczby odwiedzonych klientow 2) Liczba odwiedzonych klientéw w ciggu
w tygodniu (H1, H2, H3) tygodnia (H1, H2, H3)
3) Zmniejszenie poziomu jednostkowego 3) Poziom jednostkowego kosztu transakcji
kosztu transakcji (H1, H2, H3) (H1, H2, H3)
Perspektywa
Cel strategiczny Miernik
k||enta Zwigkszenie zadowolenia klientéow Liczba otrzymanych reklamacji w tygodniu
Cele operacyjne zespotow Mierniki pracy zespotow
1) Zmniejszenie liczby niewykrytych wad 1) Liczba wykrytych wad produkcyjnych
produkcyjnych w tygodniu (P1, P2, P3) w tygodniu (P1, P2, P3)
Perspektywa Mierniki
, Cel strategiczny . .
PrOCESOW Zwigkszenie efektywnosci procesu produkcji Liczba wyprqdukowanych Jednostek produktu
w trakcie zmiany
wewnetrznych V V
Cele operacyjne zespotéw Mierniki pracy zespotéw
1) Skrécenie czasu produkcji jednej jednostki 1) Czas produkcji jednej jednostki produktu
produktu (P1, P2, P3) (P1, P2, P3)
2) Zmniejszenie liczby wadliwych produktow 2) Liczba wadliwych produktéw powstatych
powstatych w trakcie zmiany (P1, P2, P3) w trakcie zmiany (P1, P2, P3)
Perspektyw.
e Spe ty a Cel strategiczny Miernik
rOZWOju Zwiekszenie kompetencji zatogi w zakresie Odsetek pracownikéw produkcyjnych, ktérzy
obstugi maszyn produkcyjnych potrafig obstugiwa¢ maszyny produkcyjne
Cele operacyjne zespotow Mierniki pracy zespotéw
1) Zwigkszenie liczby pracownikéw produk- 1) Liczba pracownikéw przeszkolonych
cyjnych poddanych szkoleniu z zakresu w zakresie obstugi frezarko-obrabiarki (T1)
obstugi frezarko-obrabiarki (T1) 2) Liczba pracownikéw przeszkolonych
2) Zwigkszenie liczby pracownikéw produk- w zakresie obstugi oklejarki (T2)
cyjnych poddanych szkoleniu z zakresu
obstugi oklejarki (T2)
Objasnienia:

H1, H2, H2 — zespotly handlowcow

P1, P2, P3 — zespoty produkcyjne
Rys. 3. Dekompozycja strategicznej karty wynikow

T1, T2 — zespoly technologdéw
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Zastosowanie prawidtowo skonstruowanej karty wynikow stymuluje po-
prawg efektywno$ci proceséw organizacji, w tym rowniez efektywnos$ci pracy
zespolowej. Kompleksowe spojrzenie na efektywno$¢ przedsigbiorstwa, jakie
zapewnia zrownowazona karta wynikow, chroni organizacje¢ przez optymaliza-
cja wylacznie jednego obszaru jego funkcjonowania, co mogloby doprowadzi¢ do
nadmiernej koncentracji wysitkow na poprawe efektywnosci w tym obszarze, pod-
czas gdy problem z osiagnigciem oczekiwanej efektywnosci firmy tkwitby w innym
obszarze. Analiza wszystkich istotnych miernikéw operacyjnych w ramach czterech
zaproponowanych perspektyw pozwala zorientowac sig, czy poprawa efektywno-
$ci w jednej perspektywie nie zostala osiagnigta kosztem innych perspektyw.
Ponadto, zrownowazona karta wynikow zapobiega przeciazeniu informacjami,
poniewaz ogranicza liczbg stosowanych miernikow do najbardziej miarodajnych
i pogladowych. Zmusza wrecz menedzerdéw, aby skoncentrowali si¢ na kilku naj-
istotniejszych miernikach, ktore najlepiej charakteryzuja dzialalno$¢ firmy. Karta
wynikoOw zmniejsza tez ryzyko wystgpowania tzw. pseudooptymalizacji, a wigc
realizacji celow czastkowych kosztem celu gtownego [Kaplan, Norton, 1992, s. 73].

4. Przyklad zastosowania zréwnowazonej karty wynikow
w ocenie efektywnosci zespolu sportowego

Zrownowazona karta wynikow znajduje zastosowanie w réznego rodzaju
organizacjach, takze w organizacjach sportowych. Karte t¢ wykorzystuje m.in.
jeden z czotowych polskich klubow pitkarskich, rywalizujacy w najwyzszej
klasie rozgrywek pitkarskich w kraju (Ekstraklasa).

Konstrukcja zrownowazonej karty wynikéw dla wspomnianego klubu sta-
nowita jeden z etapow realizacji projektu stworzenia referencyjnego modelu
zarzadzania klubem pitkarskim, ktérego gléwnym celem byto podniesienie sku-
tecznosci zarzadzania organizacja sportowa. Realizacja projektu zajmowali si¢
konsultanci firmy doradczej, we wspolpracy z przedstawicielami klubu.

Punktem wyjscia w opracowaniu zréwnowazonej karty wynikéw dla wspo-
mnianego klubu byto rozpoznanie jego stanu i sytuacji strategicznej. Identyfika-
cja szans oraz zagrozen plynacych z otoczenia, okreslenie silnych i stabych stron
klubu, a takze wyprowadzenie kluczowych czynnikow sukcesu na podstawie
dokonanej analizy SWOT, umozliwito prawidlowe sformutowanie zbioru dhugo-
falowych zamierzen strategicznych klubu. Przed przystapieniem do konstruowa-
nia karty wynikéw, konsultanci firmy doradczej opracowali mape¢ celow strate-
gicznych klubu pitkarskiego, ktéra zaprezentowano na rys. 4.
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Rys. 4. Mapa celow strategicznych klubu sportowego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych klubu sportowego.
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W procesie projektowania mapy celéw strategicznych przyjgto zapropono-
wany przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona uktad czterech perspektyw, obejmujacy
perspektywe finansowa, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju. Charak-
terystyczna dla mapy celow strategicznych struktura, w ktorej poszczegolne
perspektywy utozone sa od zlokalizowanej na dole perspektywy rozwoju, po-
przez perspektywe procesOw i perspektywe klienta, az do perspektywy proce-
sow, nie odzwierciedla hierarchii waznosci, lecz logikg wartosci. Punktem wyj-
scia w kreowaniu wartosci klubu sportowego jest rozwdj umiejgtnosci
sportowych zawodnikoéw. Prawidlowa realizacja tej funkcji skutkuje doskonale-
niem procesdOw wewnetrznych. Organizacja sportowa o sprawnych procesach
wewngetrznych bedzie ,.troszezy¢ sig o klienta”. Satysfakcja klienta przetozy si¢
natomiast na odpowiednie wyniki finansowe.

Mapa celoéw strategicznych z jednej strony przedstawia kluczowe zamie-
rzenia strategiczne klubu pitkarskiego, a z drugiej prezentuje zwiazki o charakte-
rze przyczynowo-skutkowym pomigdzy poszczegdlnymi celami. Stanowi ona
pewnego rodzaju scenariusz, ktorego realizacja powinna doprowadzi¢ do za-
pewnienia wzrostu warto$ci organizacji sportowe;j.

Zaproponowany model mapy celéow strategicznych stanowit podstawe do
zbudowania spojnego systemu celéw, miernikow i wskaznikow w postaci zrow-
nowazonej karty wynikow klubu pitkarskiego. W rezultacie procesu dekompo-
zycji, kart¢ wynikow przedsigbiorstwa sportowego przetozono na karty wyni-
koéw dziatéw, zespotow i pracownikow. Tym sposobem powstata karta wynikow
zespotu pitkarskiego, stanowiacego najwazniejsze ogniwo w strukturze catego
klubu. Kartg wynikow zespotu sportowego zaprezentowano w tab. 1.
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W przedstawionej karcie wynikow zespotu sportowego w ramach czterech per-
spektyw ujeto piec celow, do ktorych dobrano od jednego do siedmiu miernikow
i/lub wskaznikéw pomiaru stopnia realizacji celu. Warto zauwazy¢, iz cel w postaci
sukcesu sportowego wpisuje si¢ zarowno w perspektywe klienta, jak i w perspekty-
wg procesoOw wewngetrznych, bowiem osiagnigeie sukcesu sportowego jest wyrazem
»troski o klienta”, a zarazem odzwierciedla prawidlowos¢ funkcjonowania procesow
wewnatrz druzyny pitkarskiej. Oczywiscie, w zrownowazonej karcie wynikow ze-
spotu sportowego zachowane zostaja zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy
poszczegblnymi celami. Rozwdj miodziezy i I druzyny prowadzi do poprawy
procesow wewngtrznych. To z kolei zwigksza szansg na osiagnigcie sukcesu
sportowego. Dzigki sukcesowi sportowemu rosnie zadowolenie kibicow, spon-
sorow i reklamodawcow, a wige klientow klubu sportowego. Zadowolenie klien-
tow wplywa na wzrost przychodéw klubu. Ponadto, sukces sportowy przektada
si¢ na wzrost warto$ci zawodnikdéw na rynku transferowym. Finalnie, realizacja
przez zespot sportowy celéw zawartych w karcie wynikow przyczynia si¢ do
wzrostu wartosci catego klubu pitkarskiego.

Podsumowanie

Zaprezentowana w artykule koncepcja zréwnowazonazonej karty wynikoéw
zapewnia menedzerom wyzszego szczebla szybki, a zarazem kompleksowy
wglad w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz umozliwia dokonanie wieloaspekto-
wej oceny jego funkcjonowania. Karta wynikdéw jest uniwersalnym narzedziem,
zapewniajacym przetozenie wizji, misji i strategii firmy na konkretne zadania
oraz miary ich realizacji dla poszczegdlnych komdrek organizacyjnych i zespo-
16w pracowniczych. Odzwierciedlony w karcie model operacyjny stanowi punkt
wyjscia do procesu dekompozycji, poprzez ktéry cele i mierniki strategiczne
przektadane sa na nizsze szczeble zarzadzania. Aby zdezagregowaé kartg wyni-
kow przedsigbiorstwa do poziomu poszczegodlnych zespotow, kazdy zespot po-
winien traktowa¢ karte jako punkt odniesienia identyfikujacy cele i mierniki, na
ktore cztonkowie zespotu moga wptynaé. Liderzy zespoldéw moga dzigki temu
rozwina¢ karty wynikow poszczegolnych zespotdw, przektadajac cele i mierniki
strategiczne na mozliwe do kontroli cele i mierniki operacyjne.

Zrownowazona karta wynikéw, podobnie jak inne metody oceny efektywnosci,
nie jest pozbawiona wad. Naukowcy czesto zarzucaja jej nieadekwatnos¢ do wyzwan,
przed ktoérymi stoja wspotczesne przedsigbiorstwa [Tyagi, Gupta, 2010, s. 25-32].
W praktyce jednak z powodzeniem wciaz jest wykorzystywana przez wiele orga-
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nizacji do monitorowania, a takze oceny efektywnosci zardbwno na poziomie calej
organizacji, jak 1 poszczeg6lnych jej dzialdow oraz zespolow pracowniczych.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze nawet najlepszy zbior celow 1 miernikow w zrow-
nowazonej karcie wynikow nie zapewni sukcesu przyjetej strategii. Karta wynikow
pozwala jedynie przetozy¢ strategi¢ na konkretne, mierzalne cele. Jesli poprawa
efektywnos$ci nie znajduje odzwierciedlenia we wzroscie zysku, nalezy zastano-
wi¢ si¢ nad podstawowymi zalozeniami strategii, misji oraz wizji organizacji
[Kaplan, Norton, 1992, s. 77].
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THE BALANCED SCORECARD AS A WAY TO ASSESS
THE EFFECTIVENESS OF THE CORPORATE TEAM

Summary: The present article raises a question connected with the application of the
Balanced Scorecard which can be used in order to assess the effectiveness of the team-
work in the organization. The main aim of the dissertation is to present the idea of the
Balanced Scorecard, goals and overall assumptions of this tool, as well as, to discuss the
mechanism of the Balanced Scorecard decomposition which leads to the situation when
the organization’s strategy is being aimed at the teams goals on the operational level, and
allowing the assessment of the effectiveness within corporate teams. The following rese-
arch questions were defined as the main points of the present article:

— what is the Balanced Scorecard?

— what is the course of the process of building the Balanced Scorecard,

— how can the Balanced Scorecard be used to assess the effectiveness of the corporate teams?
The bases of the analyses, which were conducted within this study/article, are literary
studies of Polish and foreign science magazines.

Keywords: Balanced Scorecard, effectiveness, corporate team.





