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1. Wstep

Koniecznos¢ modyfikacji klasycznej metody strategicznej karty wynikow
(SKW) jest konsekwencja wymagan stawianych przed strategicznym dopasowa-
niem proceséw biznesowych. Krytyczna analiza metody Strategicznej karty wyni-
kéw [Cyfert, Krzakiewicz 2004] pozwala na zdefiniowanie dwoéch zasadniczych
czynnikéw ograniczajacych efektywnos¢ implementagji strategii z punktu widze-
nia koncepcji zarzadzania procesami. Po pierwsze, analiza wykazala, iz w modelu
Strategicznej karty wynikéw zaimplementowanych jest wiele rozwigzan, ktére z
punktu widzenia dzialari zwigzanych z doskonaleniem proceséw s3 niewykorzy-
stywane. Po drugie, krytyczna ocena procesu wdrozenia SKW pozwala na prze-
prowadzenie wnioskowania o braku istnienia spdjnosci migdzy klasyczna koncep-
ja strategicznej karty wynikéw i zarzadzaniem procesami.

Powyzsze ograniczenia powoduja, iz system strategicznej karty wynikéw nie
zapewnia, wbrew zalozeniom autoréw koncepcji, optymalnego polaczenia strate-
gicznego i operacyjnego zarzadzania organizacja, skutkiem czego:

e w metasystemie zarzadzania organizacja, na poziomie operacyjnym, wyksztal-
caja sie dwa rézne systemy wymagajace przydzielenia odrebnych zasobéw i
zdefiniowania osobnych zasiler;

¢ ze wzgledu na brak integracji systemu zarzadzania strategicznego z systemem
zarzadzania operacyjnego strategia organizacji nie jest realizowana w po-
prawny sposob;

e w organizacji realizowane sa niesp6jne procesy.

Przeprowadzona analiza nie podwaza jednak zasadnosci wykorzystywania
metody strategicznej karty wynikéw w procesie implementacji strategii, pozwala
natomiast na wyprowadzenie wnioskowania: jezeli strategiczna karta wynikéw
ma by¢ aplikacyjnym narzedziem, zintegrowanym z systemem zarzadzania proce-
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sami, to za zasadne nalezy uznac dzialania zwigzane z przemodelowaniem archi-
tektury karty. Propozycje zmian w koncepgji strategicznej karty wynikéw dotycza
pigciu zasadniczych obszaréw.

2. Propozycje zmian w modelu strategicznej karty wynikéw

Pierwsza propozycja modyfikacji metody strategicznej karty wynikéw odnosi
si¢ do architektury mapy celéw. Wykazane niedopasowanie perspektywy proce-
séw SKW do systemu zarzadzania procesami stanowi podstawe do odrzucenia
czetroperspektywowego modelu mapy celéw w ukladzie: rozw¢j, procesy, klient,
finanse i przyjecia modelu piecioperspektywowego, obejmujacego (rys. 1):

e perspektywe zasobow, w ktérej gléwnym zagadnieniem staje si¢ pytanie o to,
jakie zasoby organizacja powinna pozyskiwac¢ i rozwijaé, aby méc zrealizowaé
zakladang strategie;

e perspektywe systemdéw i organizacji, w ktdrej wytyczane cele sa pochodna
systeméw zarzadzania i rozwigzan organizacyjnych, ktére organizacja zamie-
rza wdraza¢ i rozwija¢;

e perspektywe klienta, okreslana przez potrzeby i oczekiwania klienta, a zatem
definiujaca jego wymagania;
perspektywe aktywnosci biznesowej, definiujacg obszary konkurencji organizacji;
perspektywe finanséw, determinowang oczekiwaniami wlascicieli.
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Rys. 1. Logika kreowania wartosci w zmodyfikowanej strategicznej karcie wynikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Akceptacja architektury tak zaprojektowanego modelu powoduje, iz logika
kreowania wartosci organizacji ksztaltowana jest zgodnie z nastepujacym schema-
tem. Punktem wyjécia w kreowaniu wartosci organizacji jest pozyskanie i rozwoj
zasobow dopasowanych do strategii w poszczegdlnych obszarach aktywnosci
biznesowej. Prawidlowa realizacja funkcji rozwoju zasobéw stanowi dla organiza-
qji podstawe do zbudowania systemu alokacji i wykorzystania zasobéw, znajduja-
cego swoje odzwierciedlenie w architekturze systeméw zarzadzania. Organizacja
posiadajgca prawidiowo uksztaitowane systemy zarzadzania potrafi wlasciwie
zdefiniowaé potrzeby klienta. Swiadomoé¢ oczekiwan klienta, w polaczeniu z
poprawnie zaalokowanymi kluczowymi zasobami i wlasciwie uksztaltowanymi
systemami zarzadzania, pozwala organizacji na zbudowanie modelu przewagi
konkurencyjnej w okreslonych domenach biznesu. Realizacja odpowiednich stra-
tegii biznesowych zapewnia osiggniecie zakladanych celéw finansowych, co z
kolei skutkuje zapewnieniem satysfakcji wlascicieli.

Zaproponowana architektura mapy celéw jest modelem idealnym, ktérego nie
mozna traktowa¢ jako modelu optymalnego z punktu widzenia implementagji
strategii dowolnej organizacji. Architektura ta stanowi raczej pewien wzorzec,
ktéry powinien zosta¢ dopasowany do modelu biznesu organizacji. Proces dopa-
sowania, powiazany z ewentualnymi modyfikacjami wzorca, warunkowany jest
wymaganiami zadania projektowego.

Druga propozycja zmian opiera si¢ na zwigkszeniu liczby celéw strategicz-
nych. Postulowane zwigkszenie liczby celéw, w stosunku do klasycznej koncepcji
strategicznej karty wynikéw (zakladajacej istnienie w warstwie mapy celéw ok. 16-
20 celéw strategicznych) jest konsekwencja realizacji dzialari zwigzanych ze strate-
gicznym doskonaleniem proceséw. Wdrozenie systemu zarzadzania procesami
wymaga precyzyjnego zdefiniowania celéw, pozwalajacych na ocene efektywnosci
proceséw. W klasycznej metodyce strategicznej karty wynikéw cele, odwzorowane
w mapie celéw strategicznych, zdefiniowane s3 w sposéb stosunkowo ogdlny i
tym samym stanowia raczej zbiér zamierzen strategicznych niz de facto celéw
strategicznych. Przyjecie zalozenia o nalozeniu mapy celéw strategicznych na
mape procesdéw na poziomie proceséw i subproceséw wymusza koniecznosé
znacznego uszczegoélowienia mapy celéw i — co za tym idzie — koniecznos¢ wiek-
szego doprecyzowania poszczegélnych celow strategicznych. Powyzsze zalozenie
stanowi przestanke do zwigkszenia liczby celow strategicznych do poziomu
mieszczacego si¢ w przedziale pomiedzy 25 a 35. Oczywiscie zwigkszenie liczby
celéw strategicznych moze skutkowa¢ wzrostem poziomu skomplikowania calego
modelu, ale z punktu widzenia potrzeb modelu strategicznego doskonalenia
proceséw pozwala na stworzenie jednoznacznego polaczenia miedzy systemem
zarzadzania strategicznego a zarzadzaniem procesami.

Koniecznos¢ realizacji dzialafi zwigzanych z uszczegélowianiem systemu
celéow strategicznych moze doprowadzi¢ do przesuniecia na poziom mapy celéw
strategicznych dzialari z poziomu nizszego — poziomu inicjatyw strategicznych.
Takie rozwiazanie jest dopuszczalne tylko i wylacznie w organizacjach dzialaja-
cych w bardzo zmiennym otoczeniu, w ktérym procesy podlegaja dynamicznym
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modyfikacjom. W pozostalych przypadkach w architekturze mapy celéw nalezy
si¢ odwolywac¢ do bardziej stabilnych zamierzen strategicznych, nie wymuszaja-
cych na organizacji zbyt czestych zmian w modelu zmodyfikowanej strategicznej
karty wynikéw, i — co za tym idzie — zmian w systemie zarzadzania procesami.
Oczywiscie przyjecie powyzszego rozwigzania, usztywniajacego mape celéw,
moze skutkowaé ograniczeniem szczegélowosci strategicznego doskonalenia
proceséw, co w skrajnych przypadkach, ze wzgledu na zbyt duzy poziom ogoélno-
5ci, moze uniemozliwi¢ przetozenie strategii na procesy.

Trzecia propozycja modyfikacji zwigzana jest z przemodelowaniem systemu
pomiaru strategicznej karty wynikéw. System miernikéw wykorzystywany za-
réwno w procesie implementacji strategii, jak i w procesie strategicznego doskona-
lenia proceséw nakierowany jest na udzielenie odpowiedzi na dwa zasadnicze
pytania: po pierwsze, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ obecnie organizacja, po
drugie, co organizacja zamierza osiagna¢ w okreslonym przedziale czasu. System
miernikow stanowi zatem element konsolidujacy strategie rozwoju z architektura
procesow biznesowych organizagji. O ile w przypadku klasycznej metody Strate-
gicznej karty wynikéw system miernikéw nie powinien by¢ zbytnio rozbudowany
(zbyt duza liczba miernikéw bowiem przeksztalcilaby system SKW w system
pomiaru i kontroli), o tyle w metodzie zmodyfikowanej strategicznej karty wyni-
kéw konieczne jest skonstruowanie rozbudowanego systemu miernikéw. Wyma-
ganie odnoszace si¢ do zwiekszenia liczby miernikéw jest konsekwencja koniecz-
nosci opomiarowania subproceséw. Transpozycja miernikéw z systemu ZSKW do
systemu zarzadzania procesami pozwoli na osiggniecie dwéch celéw: z jednej
strony zapewni spéjnosé¢ obu systemdw, z drugiej zas doprowadzi do odciazenia
metasystemu zarzadzania. Odrebno$é i niezalezno$¢ systeméw pomiaréw w
modelu zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw i w zarzadzaniu procesami,
ze wzgledu na pojawiajace si¢ sprzecznosci oraz koniecznos¢ zarzadzania duza
liczba miernikéw, moze stanowi¢ podstawe do podwazenia zasadnosci wdrozenia
zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw. Oznacza to, iz procesy i strategia
powinny by¢ opomiarowane za pomoca tych samych formut. Oczywiscie przyjecie
powyzszego zalozenia wymusza konieczno$¢ rozwiazania problemu dotyczacego
pojemnosci informacyjnej i zakresu systemu pomiaru Zmodyfikowanej strategicz-
nej karty wynikéw i zarzadzania procesami. Podczas gdy strategia dotyczy dtu-
giego horyzontu czasu i holistycznego spojrzenia na organizacje, procesy bizneso-
we odnosza si¢ do przedsiewzieé operacyjnych, a wigc dzialari o charakterze
krétkoterminowym i wycinkowym.

Naturalnym rozwigzaniem zarysowanego problemu jest wprowadzenie do
systemu zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw koncepcji drzew mierni-
kéw, zaprojektowanych w taki sposéb, ze do kazdego celu przyporzadkowany jest
jeden miernik wiodacy, odnoszacy si¢ do poziomu realizacji zamierzenia strate-
gicznego. Miernik wiodacy jest podstawa do zaprojektowania skojarzonych z nim
pomocniczych miernikéw czastkowych, informujacych o poziomie realizacji dzia-
lari operacyjnych. Konstrukcja drzew miernikéw zaklada stosunkowo luzne po-
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wigzanie miernikéw czastkowych z miemnikiem wiodacym, co oznacza, ze suma
miernikéw czastkowych nie musi da¢ w wyniku wartosci miernika wiodacego.

W konsekwencji wprowadzenia do systemu zmodyfikowanej strategicznej
karty wynikéw koncepcji drzew miernikéw po pierwsze, zminimalizowana zostaje
uciazliwosé¢ systemu pomiaru, po drugie, zapewniona zostaje mozliwo$¢ pomiaru
rzeczywistej skutecznosci funkcjonowania organizacji, wyznaczanej przez osiaga-
ne cele strategiczne zdeterminowane celami operacyjnymi. Tak zbudowany system
pomiaru zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw moze zosta¢ przeniesiony,
poprzez macierz miernikéw proceséw i celéw, do systemu zarzadzania procesami.

Miernik wiodacy

I
: !

Miemnik czastkowy Miemik czastkowy
(pomocniczy) | (pomocniczy) Il

Rys. 2. Model drzewa miernikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czwarta propozycja modyfikacji modelu strategicznej karty wynikéw dotyczy
postulatu ograniczenia znaczenia systemu inicjatyw strategicznych. Analiza archi-
tektury zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw pozwala na postawienie tezy,
iz w modelu tym system inicjatyw zostal przesuniety na poziom celéw strategicz-
nych, ktére ulegly znacznemu uszczegétowieniu w stosunku do metodyki klasycz-
nej. Oznacza to, iz system inicjatyw strategicznych, ktéry w klasycznym modelu
strategicznej karty wynikéw pozwalal na podniesienie efektywnosci osiggania cel6w
strategicznych, w zmodyfikowanej strategicznej karcie wynikéw kreuje ograniczona
warto$¢ dodana. Przyjecie zalozenia o ograniczeniu roli i znaczenia systemu inicja-
tyw strategicznych nie jest jednoznaczne ze sformulowaniem postulatu o zaniecha-
niu definiowania inicjatyw strategicznych. Z punktu widzenia skutecznosci imple-
mentacji systemu zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw pozostawienie
systemu inicjatyw strategicznych wydaje sie by¢ uzasadnione, przy czym za celowe
nalezy uzna¢ przypisywanie do kazdego z celéw strategicznych maksymalnie
dwéch szczegétowo rozpisanych inicjatyw. W tak skonstruowanym modelu realiza-
gja inicjatyw przypisanych do danego celu skutkowalaby ich usunigciem oraz ko-
niecznoécig wypracowania nowych inicjatyw albo modyfikagji celu.

Pigta propozycja dotyczy procesu transpozycji zmodyfikowanej strategicznej
karty wynikéw z poziomu organizagcji jako calosci na nizsze poziomy zarzadzania,
co okre$lane jest mianem procesu kaskadowania. Ze wzgledu na to, ze proces
strategicznego doskonalenia proceséw zasadniczo realizowany jest na poziomie
korporacji jako calodci (wyjatkiem jest sytuacja, w ktérej przedsigbiorstwo funkcjo-
nuje w ukladzie holdingu badz tez w strukturze dywizjonalnej), realizacja procesu
kaskadowania, z punktu widzenia modelu zmodyfikowanej strategicznej karty
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wynikéw jako narzedzia optymalizacji proceséw, jest dzialaniem neutralnym. Owa
neutralnos¢, przekladajaca sie na ograniczone kreowanie wartosci dodanej, stwa-
rza przeslanki do sformulowania postulatu o mozliwosci pominiecia etapu kaska-
dowania. Analizujac model zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw, mozna
zauwazyd, iz ze wzgledu na znaczne uszczegélowienie systemu celéw czgé¢ dzia-
lan, ktére w naturalny sposéb pojawityby si¢ na poziomie kaskad, przesunieto na
poziom korporacyjnej karty wynikéw. Z drugiej jednak strony nalezy uwzglednié
fakt, iz ze wzgledu na przenoszenie zadar i odpowiedzialnosci na poziomy nizsze,
w duzych organizacjach proces kaskadowania jest istotnym elementem operacjo-
nalizacji strategii. Ponadto, o ile realizacja procesu kaskadowania z punktu widze-
nia metody zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw jest dzialaniem neutral-
nym, o tyle metoda ZSKW kreuje duza wartos¢ dodana dla realizacji procesu
kaskadowania. Na podstawie oceny istotnosci proceséw, bedacych wynikiem
analizy macierzy zbieznosci celéw i proceséw, mozna zdefiniowaé obszary najbar-
dziej istotne z punktu widzenia powodzenia organizadji, a wigc te, ktére w pierwszej
kolejnosci powinny zosta¢ objete procesem kaskadowania. Powyzsze przeslanki, nie
przesadzajace jednoznacznie o zasadnosci odrzucenia badZ akceptacji procesu
kaskadowania w modelu Zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw, stwarzaja
podstawe do pozostawienia decyzji o realizacji procesu kaskadowania czy tez jego
zaniechaniu zespolowi projektowemu, w zaleznosci od przeznaczenia modelu.

3. Podsumowanie

Zapewnienie odpowiedniego poziomu spéjnosci strategii i zarzadzania proce-
sami wymusza konieczno$¢ modyfikacji systemu strategicznej karty wynikéw.
Zaproponowana w artykule koncepcja zmodyfikowanej strategicznej karty wyni-
kéw moze pozwoli¢ organizacji na osiagnigcie dwéch zasadniczych korzysci. Po
pierwsze, moze doprowadzi¢ do odciazenia metasystemu zarzadzania, po drugie,
moze zagwarantowa¢ prawidlowos¢ procesu implementacji strategii.
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Rys. 3. Model procesu budowy zmodyfikowanej strategicznej karty wynikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Akceptacja zaproponowanych zmian w metodyce strategicznej karty wynikéw
powoduje, iz zasadne staje si¢ pytanie dotyczace przebiegu procesu implementacji
Strategicznej karty wynikéw. Uwzgledniajac zmiany zaprezentowane w zmodyfi-
kowanej strategicznej karcie wynikéw, implementacje systemu mozna przedstawi¢
w postaci procesu skladajacego sie z szesciu subetapdw (rys. 3).

Literatura

Cyfert S., Krzakiewicz K. (2004), Ograniczenia metodyki Strategicznej Karty Wynikéw z perspektyiy koncep-
cji zarzqdzania procesowego, [w:] Nowoczesnosé przemystu i ushug — nowe wyzwania, red. J. Pyka, Tonik,
Katowice.

MODIFIED BALANCED SCORECARD CONCEPT

Summary

The aim of this article is to analyze limitations of the Balanced Scorecard methodology from the
perspective of the process management, and on this base, to define directions of changes in the
Balanced Scorecard.

The article starts with a general discussion of limitation of the Balanced Scorecard system from the
process management perspective, and description of consequences of those dysfunctions. This helps to
describe five directions of change are laid down to ensure integration of the Balanced Scorecard with
the process management system.
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