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CZYM JEST ZARZADZANIE ?

» Zarzadzanie - zestaw dzialan obejmujgcych planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie skierowanych na zasoby: ludzkie, informacyjne,
finansowe, rzeczowe dla osiggnigcia celow i planéw organizacji w sposéb sprawny i
skuteczny.

R. W. Griffin

 Zarzadzanie polega na zapewnieniu (Swiadomym stworzeniu) warunkow, by
organizacja dzialatla zgodnie ze swymi zatozeniami, czyli realizowata swoja misjg,
osiggata zgodne z nig cele i zachowywata niezbedny poziom spojnosci umozliwiajacy
przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwoj, czyli realizacje misji i celow
w przysziosci.

A.K. Kozminski, D. Jemielniak




INTERPRETACJA STRATEGICZNE] KARTY
WYNIKOW

Koncepcja Strategicznej Karty Wynikow (SKW) zostata opracowana na
poczatku lat 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych przez Roberta S.
Kaplana i Davida P. Nortona. Gtdwnym celem Karty Wynikow jest
zapewnienie realizacji przyjetej strategii rozwoju przedsi¢biorstwa .

Okreslenie Strategiczna Karta Wynikow jest odpowiednikiem
angielskiego terminu Balanced Scorecard. Wsrod ekspertow funkcjonuje
wiele okreslen, ktore bazujg na nastgpujacych kombinacjach
ttumaczenia poszczegolnych stow:

 Balanced: zrobwnowazona, zbilansowana, kompleksowa, strategiczna,

* Scorecard: karta wynikow, karta osiggni¢¢, karta dokonan, tablica
wynikow.



Narzedzie zarzadzania jakim jest SKW:
1) koncentruje si¢ na formutlowaniu i wdrazaniu strategii (strategiczna),

2) wymusza uwzglednienie i zrownowazenie celd6w oraz miernikow
finansowych z niefinansowymi, krotkookresowych z dtugookresowymi
oraz miernikow przesztosci ze wskaznikami Swiadczacymi o przysztosci
(zrownowazona),

3) jest podsumowaniem, streszczeniem wynikow osiaggnietych w danym
okresie przez organizacje (karta wynikow) .




PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cele
strategiczne

Jednostka
pomiaru

Wielkosé
celu

Dziatanie

Jak powinnismy postepowac¢ wobec udziatowcow
(wtascicieli), aby osiggngc¢ sukces finansowy?

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cele
strategiczne

Jednostka
pomiaru

Wielkos¢
celu

Dziatanie

T

Jak powinnismy sie pokazywac naszym klientom,
aby skutecznie wdrozy¢ naszg strategie?

WIZJE |
STRATEGIE

FILOZOFIA 1 OBSZARY ZAINTERESOWANIA STRATEGICZNE] KARTY WYNIKOW

!

ﬁ

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH
Cele Jednostka Wielkosé Dziatanie

strategiczne

pomiaru

celu

Jakie procesy powinnismy udoskonalié, aby
skutecznie wdrozy¢ naszg strategie i
usatysfakcjonowac udziatowcédw i klientow?

PERSPEKTYWA ROZWOJU (POTENCJALU
WIEDZY | WZROSTU)

Cele
strategiczne

Jednostka

pomiaru

Wielkos¢
celu

Dziatanie

Jak mozemy wspieraC nasze mozliwosci, aby
dokonywaé zmiany i usprawnienia?




CHARAKTERYSTYKA PERSPEKTYW
STRATEGICZNE] KARTY WYNIKOW

R. S. Kaplan i D. P. Norton, autorzy Strategicznej Karty Wynikéw, dokonali podziatu
celow strategicznych przedsiebiorstwa i miernikéw ich osiggania na cztery grupy,
ktore nazwali perspektywami. Wyszczegdlnione przez nich perspektywy obejmujag
wszystkie obszary dziatalnosci firmy i odpowiadajg na okreslone pytania strategiczne:

1) perspektywa finansowa - jak przedsiebiorstwo powinno by¢ postrzegane przez
wiascicieli, aby mozna byto uznac, ze osiagneto sukces finansowy?

2) perspektywa klienta - jak przedsiebiorstwo powinno by¢ postrzegane przez
klientow, aby mogto zrealizowac¢ swojg wizje?

3) perspektywa procesOw wewngetrznych - jakie procesy wewnetrzne nalezy
doskonali¢, aby usatysfakcjonowac klientow i wiascicieli?

4) perspektywa uczenia si¢ i wzrostu (rozwoju) - jak utrzymac zdolnos¢ do zmiany i
poprawy efektywnosci w celu zrealizowania wizji przedsiebiorstwa?



Pierwotna koncepcja Kaplana i Nortona zaktada wyréznienie czterech podstawowych
perspektyw. Obecnie autorzy zwracajq uwage na mozliwos¢ rozszerzenia tego zbioru. Jednak to
wilasnie Friedag i Schmidt jako pierwsi zwrdcili uwage na potrzebe elastycznego podejscia do
ksztattowania Strategicznej Karty Wynikow i dostosowania zaréwno liczby perspektyw, jak i ich
rodzaju do specyfiki organizacji. W swoich publikacjach podaja przyktady perspektyw, ktore
stanowig uzupetnienie i rozszerzenie tradycyjnego modelu:

 perspektywa publiczna,

 perspektywa ochrony srodowiska (ekologiczna),

 perspektywa komunikacji (zewnetrznej i wewnetrznej),

 perspektywa grupy kapitatowej (koncernu),

 perspektywa dawcéw kapitatu (np. kredytodawcy),

 perspektywa konkurencji,

* perspektywa organizacyjna.




Perspektywa Kklienta

(punkt widzenia klientow)
A
Perspektywa
dostawcy
Perspektywa Spojizenie
udzialowcy Zexai HZNe
(dawcy kapitatu)
Perspektywa
publiczna
(kraj, miasto)
A\
Perspektywa finansowa
(punkt widzenia
wlasciciell)

Spojrzenie
humanistyczne

Misja
Wizja
Strategia

Spojrzenie
zorientowane
na procesy

Perspektywa pracownika
(rozw], uczenie sie,
system mnformacyiny)

A
Perspektywa
komunikacyjna
Spojrzenie Perspektywa
wewngtrzne wdrazania

(software 11n.)

Perspektywa
organizacyjna

v

Perspektywa procesow
wewnetrznych
(Innowacije, Serwis)

Zrédto: B. Nita, Rachunkowo$é¢ w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem

PERSPEKTYWY KARTY WYNIKOW WEDLUG H.R. FRIEDAGA I W, SCHMIDTA



KORZYSCI I BARIERY WDRAZANIA
STRATEGICZNE] KARTY WYNIKOW

Najwazniejsze korzysci wynikajace ze stosowania Strategicznej Karty Wynikow to:

 skuteczne formutowanie i realizacja zar6wno cato$ciowej strategii rozwoju firmy, jak i strategii
funkcjonalnych,

* mozliwos¢ cigglego monitorowania stopnia realizacji strategii,

* calosciowy pomiar dokonan organizacji,

* usprawnienie planowania poprzez integracje SKW z procesem budzetowania (operacyjnego i finansowego),

e poprawa zarzadzania projektami inwestycyjnymi poprzez wykorzystanie Karty Wynikow w budzetowaniu
kapitatowym,

» zwickszenie przeptywu informacji poprzez stosowanie SKW jako wszechstronnego narzedzia komunikacji
wewnetrznej (pracownicy) i zewnetrznej (inwestorzy, dostawcy, odbiorcy, spotecznos¢ lokalna),

* usprawnienie procesu ciggtego uczenia si¢ poprzez sprze¢zenie zwrotne,

* motywacyjne oddziatywanie na pracownikéw i kreowanie pozytywnych zmian .




Pozytywnymi efektami zastosowania SKW sa:

» wzrost wydajnosci i efektywnosci,

* poprawa wykorzystania inwestycji w kapitat intelektualny (lepsze
zarzadzanie wiedzg),

* wzrost zyskow,
* wzmocnienie pozycji przedsiebiorstwa i jego poszczegdlnych dziatow,

* redukcja kosztow .



Wdrazanie Strategicznej Karty Wynikow jest zadaniem trudnym ze
wzgledu na to, ze kazda organizacja jest niepowtarzalna, ma inng
specyfike, strukture organizacyjng i charakteryzuje sie wiasng kultura
organizacyjng. Mimo tych zastrzezen zdefiniowano wzorzec
implementacji SKW, ktory obejmuje cztery ogolne etapy:

1) definiowanie architektury systemu mierzenia dokonan,
2) uzgadnianie celow strategicznych,
3) analiza i wybor miernikow,

4) inicjatywy wdrozeniowe .



Bariery w implementaciji Strategicznej Karty Wynikow:

1) zwiazane z niewlasciwie uksztaltowanym zbiorem celow:

e brak przetozenia procesu tworzenia wartosci na cele strategiczne,

e brak zaleznosci przyczynowo- skutkowych miedzy celami strategicznymi,

2) bariery zwigzane z niewlasciwie uksztaltowanym zestawem inicjatyw strategicznych:
e niewykonanie analiz powigzanych inicjatyw strategicznych,

e umieszczenie w Karcie Wynikow przedsigbiorstwa inicjatyw nie bedacych projektami lub
procesami strategicznymi,

3) bariery zwiazane z niewlasciwie uksztaltowanym zespolem miernikow:
e brak zdefiniowanej bazy wyj$ciowej dla miernikow,

e niebezpieczenstwo celowego zanizania poziomu miernikow,

e powiazanie miernikow ze stopniem realizacji zadan i inicjatyw,

e koncentracja na miernikach trudnych do zdefiniowania i interpretacji,




4) bariery zwiazane z projektowaniem SKW:

e niewlasciwy poziom informatyzacji,

e problemy z delegowaniem uprawnien i odpowiedzialnosci,

e zastosowanie struktur funkcjonalnych,

e nieprawidlowo wdrozone systemy motywowania i budzetowania,

e brak zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa,

e niespdjne systemy zarzadzania,

 brak jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za globalne zarzadzanie SKW,

* nie komunikowanie pracownikom dziatan zwigzanych ze SKW .




Tylko 5% pracownikéw
zna strategie firmy

Zarzadzanie

Tylko 10% strategii
udaje sie wdrozyc

Tylko 25% menedzerow
uzyskuje premie zalezne
od realizacji strategii

86% zarzadcow poswieca
mniej niz godzine miesiecznie
na oméwienie strategii

Budzet = zasoby

Tylko 60% firm
podporzadkowuje budzety
celom strategicznym

PRZYCZYNY NIEPOWODZENIA WDRAZANIA STRATEGII



CELE STRATEGICZNE] KARTY WYNIKOW

Celem Strategicznej Karty Wynikow jest udostepnienie kierownictwu
przedsi¢biorstwa takich informacji, ktore faktycznie sg potrzebne do
zarzadzania. Nie jest wiec konieczne, aby obrazowac cate
przedsi¢biorstwo za pomoca wszystkich dostepnych danych.

Tworzac SKW wychodzimy z zatozenia, ze sukcesu ekonomicznego
firmy nie mozna ocenia¢ wytacznie na podstawie wynikoéw finansowych.

Budowa SKW jest konsekwentnie zorientowana na obszary
przedsigbiorstwa istotne dla strategii. Pod uwagg bierze si¢ zarowno
cele krotko-, jak i dlugoterminowe oraz wskazniki finansowe i
niefinansowe.



PERSPEKTYWY STRATEGICZNE]J KARTY WYNIKOW

1) Perspektywa finansowo-ekonomiczna jest wyjagtkowo wazna przy

ocenie konsekwencji finansowych. Nalezy sformutowac cele, ktore
zapewnia dalsze istnienie przedsiebiorstwa (wskazniki rentownosci,

obrotowe, ptynnosci).

2) Perspektywa klienta ocenia przedsiebiorstwo z punktu widzenia
nabywcy. Wskazniki: udziat w rynku, zadowolenie klientow, udziat
nowych klientow itd. ROwniez wskazniki opisujace aspekty, ktore
przyczyniajg si¢ do wiernosci i zadowolenia klientow. Chodzi o cechy
produktu i serwisu (funkcjonalnos¢, jakos¢, cena, czas), a takze
wizerunek i sSwiadomos$¢ marki.



3) Perspektywa procesu chodzi w niej z jednej strony o udoskonalenie
istniejacych procesow biznesowych, a z drugiej o to, w jak najlepszy
sposob nakierowac wewngtrzne procesy operacyjne na zadowolenie
klienta. Wskazniki: czas i koszty realizacji zamowienia; kontrola jakosci i
terminowosci.

4) Perspektywa nauKki i wzrostu wskazuje na to, ze zmotywowani i
dobrze wyksztalceni pracownicy maja decydu]qce znaczenie dla
przyszitego sukcesu przedsiebiorstwa. Podstawowe wskazniki:
kwalifikacje pracownikow; fluktuacja kadr oraz czas potrzebny na
stworzenie nowych produktow i ustug (tzw. wskazniki kadrowe).

5) Inne perspektywy:

- perspektywa komunikacji;

- perspektywa dostawcow;

- stabilnos¢ finansowa.



TWORZENIE STRATEGICZNE] KARTY WYNIKOW

Dla kazdego przedsiebiorstwa nalezy stworzyc¢ indywidualng BSC. Nalezy wzia¢ pod
uwage nastepujace punkty:

 sformutowa¢ wyobrazenia o celach tak, aby nie zaprzeczaty sobie wzajemnie i bytly
logiczne.

e okresli¢ strategiczny Kierunek rozwoju przedsiebiorstwa poprzez wybor
odpowiednich wskaznikéw.

e aby rzeczowo oceni¢ przyszly rozwoéj przedsigbiorstwa, nalezy zidentyfikowac istotne
wczesne indykatory zagrozen i uwzglednic je w systemie wskaznikow. Nalezg do nich
np.: regulowanie ptatnosci przez klientow z coraz wigkszym opo6znieniem , mniejsza
ilos¢ zamowien lub dtugotrwata presja cenowa ze strony nowych konkurentow.

e dla wszystkich wskaznikow nalezy wyznaczy¢ wartosci docelowe (wartosci
planowane). Przy okazji nalezy przydzieli¢ odpowiedzialno$¢ za realizacje
poszczegolnych celow.

e przygotowac system informacyjny i raportowy firmy, zeby wszystkie dane wymagane
dla wybranych wskaznikow byty dostepne na biezaco.




Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Perspektywa studenta
(klienta)

Perspektywa rozwoju i
uczenia si¢

PERSPEKTYWA SKW DLA SZKOLY WYZSZE]



Opis miernika realizacji

Miernik
celu
~miernik pozwoli oceni¢ jak uczelnia radzi
liczba studentéw szkoty sobie ze zmianami na rynku
~wzrost wskaznika oznaczac bedzie rozwgj
liczba studentéw ogdtem uczelni

~miernik pozwoli ocenic¢ zainteresowanie
kandydatow danym kierunkiem, wskaze
kierunki rozwoju

~wzrost wskaznika oznaczac bedzie rozwgj
uczelni

~miernik ten moze by¢ wyznaczony jako
miejsce szkoty w ogolnej liczbie szkot
pozycja (miejsce) uczelni w rankingach  wyzszych

~WYyZSze miejsce oznacza poprawe
wizerunku

~miernik wskazuje na pozycje uczelni w
rankingach - im trudniej sie na dang
uczelnie dosta¢ tym wyzsza jest jego ranga
~wzrost wskaznika oznacza poprawe
wizerunku

liczba kandydatéw na jedno miejsce

liczba miejsc

srednia liczba punktow gwarantujgca
przyjecie na studia

PRZYKLADOWE MIERNIKI W PERSPEKTYWIE KLIENTA



Opis miernika realizacji celu

~miernik oceniajgcy ilos¢ dystrybucji Swiadczonych ustug

S Lo Al el ~docelowo wskaznik powinien przejawiac tendencje malejgca

~miernik informuje o atrakcyjnos$ci oferty edukacyjnej
~docelowa wartos¢ wskaznika wyznacza kierunek
strategiczny funkcjonowania

liczba studentow stacjonarnych

liczba studentow ogotem

liczba oso6b studiujgcych na nowych kierunkach ~wprowadzenie nowosci Swiadczy o zainteresowaniu
potrzebami rynku
liczba studentow ogotem ~docelowo wskaznik powinien przejawiac tendencje rosngca

~stypendia wzmacniajg relacje z uczelnig i petnig funkcje
motywacyjne
~docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencje rosngcg

liczba os6b otrzymujgcych stypendia

liczba studentow ogotem

PRZYKEADOWE MIERNIKI PERSPEKTYWY PROCESOW WEWNETRZNYCH



Miernik Opis miernika realizacji celu

~miernik moze swiadczycC o kierunku rozwoju

liczba pracownikow akademickich uczelni
~docelowo wskaznik powinien przejawiac tendencje
liczba pracownikow ogotem rosngca

~miernik informuje o aktywnosci naukowej -
proponowanym rozwigzaniem moze byc

liczba publikacji opracowanie katalogu tytutéw z okreslong liczbg
punktow
liczba pracownikow akademickich ~docelowo moze zosta¢ wyznaczona okreslona

wartosc lub liczba punktéw ktorych zdobycie
zostanie uznane za pozadane
~miernik pozwala ocenic¢ innowacyjnosc¢

liczba patentow stanowigcych prowadzonych badan
witasnosc¢ uczelni ~docelowo wskaznik powinien przejawiac tendencje
rosnacag
~miernik informuje o komforcie i warunkach
liczba zbiorow bibliotecznych stworzonych pracownikom akademickim
~docelowo wskaznik powinien przejawiac tendencje
liczba pracownikow akademickich rosngcq

PRZYKELADOWE MIERNIKI PERSPEKTYWY BADAN I ROZWOJU



Opis miernika realizacji celu

~miernik ocenia zdolno$¢ uczelni do generowania
przychodow z dziatalnosci dydaktycznej

~docelowo wskaznik powinien zosta¢ wyznaczony przez
strategie szkoty (np. poréwnujgc strukture przychoddéw innych

przychody z dziatalnos$ci dydaktycznej

przychody ogétem uczelni)
~miernik ocenia zdolno$¢ uczelni do osiggania przychodow
przychody uzyskiwane z odptatnych form ksztatcenia wiasnych z dziatalnosci dydaktycznej
~jego docelowa wysokosc¢ zaleze¢ bedzie od strategii szkoty
przychody szkoty ogotem oraz aktualnie osigganych rezultatow

~miernik ocenia zdolnos$¢ uczelni do osiggania przychodow z
dziatalnosci dydaktycznej w przeliczeniu na jednego studenta
~docelowo jego wysokos¢ powinna rosngc¢

przychody z dziatalnosci dydaktycznej

liczba studentéw ogdtem

~miernik ocenia zdolnos$¢ szkoty do generowania przychodow
z dziatalnosci badawczej

~docelowo wskaznik powinien zosta¢ wyznaczony przez
strategie szkoty (np. poréwnujgc strukture przychoddéw innych
uczelni)

przychody z dziatalnosci badawczej

przychody szkoty ogotem

~miernik ocenia zdolno$¢ szkoty do osiggania przychodow
pochodzgcych z projektow Unii Europejskiej
~docelowo jego wysokos¢ powinna rosngcé

przychody uzyskane z projektéw Unii Europejskiej

przychody szkoty ogétem

PRZYKL.ADOWE MIERNIKI PERSPEKTYWY FINANSOWE]



Miernik Opis miernika realizacji celu

~miernik pozwala oceni¢ wynik finansowy szkoty
wynik finansowy szkoty ~celem docelowym powinno by¢ wypracowanie zysku, ktory w
nastepnych latach moze postuzy¢ do finansowania wszelkich inicjatyw

~miernik ocenia rentownos¢ dziatalnosci prowadzonej przez szkoty
przychody szkoty ogétem ~docelowo wskaznik ten nie powinien by¢ mniejszy niz 1 i przejawiac
tendencji malejgcej

koszty szkoty ogdtem

~miernik informuje o srednich kosztach pracy jednego stanowiska

koszty pracy ~spadek wskaznika oznacza poprawe efektywnosci, ale z drugiej
strony moze obniza¢ morale pracownikow ze wzgledu na niskie
liczba pracownikow ogotem zarobki
koszty dziatalnosci dydaktyczne; ~miernik moze by¢ podstawg analizy trendow, a takze stuzy¢ moze do
benchmarkingu uczelnianego
liczba studentéw ogodtem ~spadek wskaznika oznacza poprawe efektywnosci
~miernik wyraza naktady inwestycyjne ogoétem poniesione na jednego
wydatki inwestycyjne ogotem studenta, ktére wskazujg jak rozwija sie baza dydaktyczna
~wzrost wskaznika oznacza zwiekszenie potencjatu rozwojowego
liczba studentéw ogodtem uczelni

PRZYKL.ADOWE MIERNIKI PERSPEKTYWY FINANSOWE] C.D.
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