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1. Wstep

W przedsigbiorstwach wdraza si¢ wiele instrumentéw controllingowych. Jednak
sam fakt implementacji okre$lonego narzg¢dzia w dynamicznie zmieniajagcym sig
otoczeniu, w ktorych dzialaja firmy, juz nie wystarcza. Potrzeby informacyjne de-
cydentéw nieustannie wzrastaja, dlatego poszukuje si¢ sposobow optymalnego
wykorzystania dostgpnych instrumentéw. Pojawia si¢ tendencja do integrowania
pewnych rozwigzan w celu osiagnigcia znanego z zarzadzania efektu synergii.
Najlepsze efekty w controllingu osiaga si¢ przez odpowiednie potaczenie rozwia-
zan z obszaru strategicznego i operacyjnego. Do takich instrumentéw nalezg
zréwnowazona karta wynikow i rachunek odpowiedzialnosci.

2. Integracja zré6wnowazonej karty wynikow i rachunku
odpowiedzialnosci

Dobrze przeprowadzona integracja zrownowazonej karty wynikow i rachunku
odpowiedzialno$ci wymaga przede wszystkim wskazania obszaréw, w ktérych na-
stapi polaczenie tych dwoch instrumentéw controllingowych. Przeprowadzajac ten
proces, nalezy jednak usystematyzowac prace i pogrupowac dzialania, aby mozna
bylo wyodregbnié czynnos$ci zwiazane z :

— wyodrgbnieniem osrodkow odpowiedzialnosci (sprawy organizacyjne),
— przypisaniem kierownikéw do poszczegélnych centréw i wskazaniem zakresu
odpowiedzialnosci (sprawy personalne),
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— wsparciem informacyjnym kierownikow centréw odpowiedzialnosci,

— transformacja strategii przedsigbiorstwa na strategie poszczegoélnych osrodkow
odpowiedzialnosci,

— wdrozeniem koncepcji (sprawy informatyczne i finansowe zwiazane z projek-
tem).

Gdy zostana przeprowadzone powyzsze dzialania, jednoczesnie podczas prac
zostana wskazane obszary integracji.

Budowanie koncepcji, na bazie ktdrej nastapi integracja zrownowazonej karty
wynikow i rachunku odpowiedzialnos$ci, nalezy rozpocza¢ w przedsigbiorstwie od
wskazania obiektow, ktore beda tworzy¢ model. Sa nimi osrodki odpowiedzial-
nosci. W nich to wilasnie bgdzie wdrozona karta wynikow i rachunek odpowie-
dzialnoéci. Ich wyodrgbnienie w przedsigbiorstwie zwiazane jest ze zmianami
organizacyjnymi.

Coraz wigcej organizacji unowoczes$nia swoje struktury organizacyjne i odcho-
dzi od zarzadzania funkcjami, w ktorym to dane jednostki wewnetrzne byly odpo-
wiedzialne za okre$lone funkcje (np. dzial zaopatrzenia). Przedsigbiorstwa prze-
chodza na procesy i nimi steruja, daza przy tym do osiagania ustalonych celow,
systematycznej ich poprawy i nieustannego doskonalenia.

Przez procesy nalezy rozumie¢ logiczne ciagi nast¢pujacych po sobie lub row-
nolegtych czynnosci (dziatan), ktore prowadza do spetnienia oczekiwan klienta,
zarowno wewngtrznego, jak i zewngtrznego, poprzez dostarczenie mu wyrobu,
ustugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami. Sa one definiowane takze
jako wspoéldziatanie ludzi, maszyn, urzadzen oraz metod dzialania skierowanych na
wykonanie wyrobu lub ustugi [Skrzypek 2002, s. 146].

Sa rozne metody wyodrgbniania procesoéw. Mozna przyjaé podzial zapropo-
nowany przez Amerykanskie Centrum Badan nad Produktywnoscig i Jako$cia
(w standardzie APQP - advances product quality planning) [Piechota 2005, s. 154]
lub wybraé tzw. fancuch wartosci Portera. Procesy w drugim ujeciu sa podzielone
na dwie zasadnicze grupy: procesy glowne i pomocnicze. Schemat na rys. 1
prezentuje procesy wedtug laficucha wartosci.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem

Zarzadzanie kadrami

Procesy
pomocnicze

Rozwéj technologii =
System zaopatrzenia E'
Loglsgk.a szalan_la Loglswk-a Marketing Ustugi
na wejsciu operacyjne na wyjsciu dodatkowe

Procesy gléwne

Rys. 1. Procesy w lancuchu wartosci
Zrodto: opracowanie na podstawie [Piechota 2005, s, 154].
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Przyjmujac powyzszy podzial procesow, mozemy mowié np. o osrodkach odpo-
wiedzialnosci za procesy logistyczne lub za proces marketingu.

Procesy moga by¢ dezagregowane na podprocesy, dziatania, czynnosci i zada-
nia, wigc moga powstawac kolejne osrodki odpowiedzialnosci nizszego rze¢du.
Szczegdtowo$é podziatu zalezy przede wszystkim od tego, jakie jest zapotrzebo-
wanie na informacje i na jakim poziomie musza by¢ one agregowane.

Po wyodrebnieniu proceséw nalezy przypisa¢ do nich tzw. wiascicieli, ktorzy
stajag sie kierownikami tak wyodrgbnionych os$rodkéw odpowiedzialnosci. Ich
gtownym zadaniem jest zarzadzanie ukierunkowane na eliminacj¢ zagrozen towa-
rzyszacych procesom. Sa to przede wszystkim dzialania zwigzane z ksztaltowa-
niem sie kosztow wytwarzania, motywacja pracownikow, terminowoscig dostaw,
przeptywem informacji oraz bezpieczenstwem, zdrowiem oraz ochrona srodowis-
ka. Oprocz wyzej wymienionych czynnosci wlasciciel musi takze ocenia¢ procesy
z trzech punktéw widzenia: czasu ich trwania, jakosci oraz kosztow, uwzgledniajac
przy tym relacje z tzw. dostawcami i klientami. Grupg t¢ stanowia inni wiasciciele
proceséw lub zewngtrzne podmioty. Podejscie to zostato przedstawione na rys. 2.

Czas

Dostawca Klient

Zarzadzanie
procesami
— whasciciel

] Rys. 2. Atrybuty zarzadzania procesami
Zrodlo: opracowanie wilasne.

Zarzadzanie procesami wymaga zabezpieczenia informacyjnego. Kierownicy
musza mie¢ dostgpne dane do podejmowania odpowiednich decyzji. Wymagaja
danych o charakterze finansowym i niefinansowym. Moga by¢ one dostarczone
miedzy innymi przez rachunek kosztow dziatan.

Rachunek kosztéw dzialan (activity based costing — ABC) nalezy do nowo-
czesnych modeli rachunku kosztéw. Koncepcja ta narodzita sig w USA. Za jej
poczatki uznaje si¢ 1938 rok. Wtedy to E. Kohlar opracowat procedury rachunko-
wosci dzialan [Karmanska 2003, s. 102], ale tak naprawde ta koncepcja zostata
spopularyzowana przez R. Coopera i R.S. Kaplana, ktérzy w roku 1988 opubliko-
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wali artykuly: One Cost System Isn’t Enough oraz Measure Cost Right Make the
Right Decision w ,,Harvard Business Review”.

Rachunek kosztéw dziatan rézni sig od tradycyjnego rachunku kosztow (ra-
chunku kosztéw pelnych) podejéciem do rozliczania kosztéw posrednich oraz
odnoszeniem ich na produkty. Problem ten istnieje w przedsigbiorstwach, w kto-
rych udzial kosztow posrednich w ogodlnej sumie kosztow stanowi duzy odsetek.
Z taka sytuacja mamy do czynienia w tych organizacjach, w ktérych wystepuje
wysoka automatyzacja produkcji. W rachunku kosztéw peinych koszty posrednie
byly doliczane do kosztéw bezposrednich produktu (obiektu kosztowego) na pod-
stawie ,,arbitralnych” kluczy rozliczeniowych.

W ABC sytuacja wyglada nieco inaczej. Obiektami kosztoéw moga by¢:

— produkty,

— klienci,

— kontrakty,

— projekty,

— kanaly dystrybucyjne.

Zasoby przedsigbiorstwa rozliczane sa najpierw na procesy poprzez zastoso-
wanie no$nikéw kosztow zasobow, a nastgpnie koszty procesdéw sa przyporzadko-
wywane do obiektéw kosztowych. Procedura ta zostala zaprezentowana na sche-
macie (rys. 3).

Noénik kosztow Nosénik kosztéw
zasobow procesow
Proces 1
Produkt 1
Zasoby Proces 2
Produkt 2
Proces 3

Rys. 3. Procedura rozliczania kosztéw w rachunku kosztéw dziatan
Zrbodio: opracowanie wiasne.

Na bazie rachunku kosztow dziatan powstata koncepcja zarzadzania dziataniami
(activity based management — ABM). Obejmuje ona:
— analize no$nikow kosztow (cost drivers analysis),
— analize dzialan (activity analysis),
— pomiar dokonan (performance measurement).

Kazdy kierownik ponosi odpowiedzialno$¢ za powierzone mu zasoby. Jest
poddawany kontroli, ktéra odnosi si¢ do efektywnosci zarzadzania powierzonym
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mu majatkiem. Rozliczenie moze si¢ opiera¢ na budzecie danego procesu i porow-
nanie go z wykonaniem. W tym aspekcie wida¢ dalsze mozliwo$ci wykorzystania
rachunku kosztow dzialan, a przede wszystkim zwigzanego z nim budzetowania
w przekroju dzialan (activity based budgeting — ABB). Zostalo ono zaprezen-
towane dla dwoch dziatan X i Y oraz czterech obiektow kosztowych na rys. 4.

Budzetowanie kosztow proceséw
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Budzetowanie kosztow dziatania X
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Budzetowanie kosztow dziatania Y

Zasoby
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Dzialania
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Noséniki kosztéw dziatan
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Obiekt Obiekt Obiekt Obiekt
kosztowy 1 kosztowy 2 kosztowy 3 kosztowy 4

) Rys. 4. Procedura budzetowania w przekroju dziatan
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [Kaplan, Cooper 2000, s. 336].

Rachunek kosztow dzialan ma bardzo szerokie zastosowanie w zarzadzaniu
procesami i dzialaniami, poniewaz umozliwia ich ocene pod katem [Miller,
Pniewski, Polakowski 2000, s. 181]:

— lacznego kosztu dzialania i procesu,

— mozliwo$ci usprawniania dziatan i procesow,

— wplywu na osiaganie celow strategicznych,

— znaczenia dla klienta,

-~ wplywu na koszty innych dziatan i procesow,

— mozliwosci wplywania na czynniki kosztotworcze,
— otwarto$ci na zmiany.
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Po wyodrebnieniu osrodkéw odpowiedzialnosci za procesy i przypisaniu im
kierownikéw przechodzi si¢ do zdefiniowania celow strategicznych i operacyjnych
danego centrum. Jest to zadanie bardzo trudne, poniewaz trzeba uwzgledni¢ uwa-
runkowania wewngtrzne danego podmiotu.

Zdefiniowanie celow strategicznych wymaga okreslenia strategii dla danego
procesu. Jest ona tworzona na podstawie strategii calej korporacji i nie moze by¢
z nig sprzeczna. Przyjmujac podzial proces6w wedtug tafcucha wartosci, mozemy
przedstawi¢ dezagregacjg strategii danego podmiotu (rys. 5).

Strategia korporacji
Strategia proceséw Strategia procesow
gtéwnych pomocniczych

Strategia procesow

Strategia proceséw zarzadzania

logistycznych przedsigbiorstwem

Strategia procesow Strategia procesow

operacyjnych zarzadzania kadrami

Strateg.ia proceséw Strategia proceséw

marketingowych zarzadzania rozwojem
technologii

Strategia proceséw

ustug dodatkowych Strategia procesow
systemu zarzadzania

Rys. 5. Dezagregacja strategii korporacyjnej na strategie procesowe
Zrodlo: opracowanie wilasne.

Po wyodrebnieniu strategii procesowych nalezy je podda¢ klasyfikacji. Pewna
propozycje w tym obszarze zaprezentowal M. Hammer. Wyré6znif on sze$¢ podsta-
wowych strategii budowanych wokot proceséw. Naleza do nich:

— strategia intensyfikacji,

— strategia rozszerzania,

— strategia powigkszania,

— strategia konwersji,

— strategia innowacji,

— strategia dywersyfikacji [Hammer 1999, s. 149].
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Pierwsza strategia opiera si¢ na tym, ze nalezy ulepsza¢ procesy po to, zeby
klienci odczuwali wyzszy stopien satysfakcji z obshugi oraz otrzymywali wyzsza
warto$¢ dodang.

Strategia rozszerzania polega na tym, ze wykorzystuje si¢ najsilniejsze procesy
do wejscia na nowe rynki i pozyskanie nowych klientow.

Trzecia strategia zwigzana jest z poprzednia i silnymi procesami, ktére sa w niej
wykorzystywane do oferowania dodatkowych ustug obecnym klientom.

W czwartym ujgciu dobrze rozpoznane procesy sa ukierunkowane na instytucje
zewnetrzne w stosunku do danego przedsiebiorstwa, ktére nabywaja w nim ushugi.

Strategia innowacji (piata) wykorzystuje procesy, ktore s3 odpowiednie do two-
rzenia i wprowadzania réznych produktéw i ustug na rynek.

Ostatnia (szosta) propozycja jest zwiazana z dywersyfikacja procesow poprzez
tworzenie nowych, w celu dostarczenia nowych produktow i ustug.

Po zdefiniowaniu i okresleniu strategii poszczeg6lnych proceséw przechodzi sig
do wyodregbniania na ich podstawie celow strategicznych i do tworzenia kart proce-
séw.

Cele strategiczne s3 grupowane w przekroju perspektyw zrownowazonej karty
wynikéw na poziomie procesu. Wynikaja bezposrednio z celdw strategicznych
catlej korporacji i sa odpowiednio kaskadowane.

Przyjmujac za wzorcowa kart¢ korporacyjna (syntetyczng), mozemy stworzy¢
karty poszczegblnych procesow (analityczne). Mozna wykorzysta¢ rézne metody
kaskadowania, np. karte standardowa z dopasowaniem wartosci celow i/lub strate-
gicznych dziatan.

Karte standardowa opracowuje si¢ na poziomie korporacji, nastgpnie stanowi
ona wzorzec dla kart procesowych. Na potrzeby tego opracowania autor proponuje
zmiang nazwy perspektywy procesOw wewngtrznych na perspektywg wewngtrzng
procesu. Wzorcowa karta analityczna zostala zaprezentowana w tab. 1.

Tabela 1. Wzorcowa karta procesu

. L Wartosci Inicjatyw
Perspektywa Cele strategiczne Mierniki Jatywy
docelowe strategiczne
Finansowa
Klienta

Wewnetrzna procesu
Wzrostu i uczenia sie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Szczegodlng rolg w sprawnym funkcjonowaniu zréwnowazonej karty wynikow
odgrywaja kierownicy poszczegélnych osrodkow odpowiedzialnosci. Wiasciciele
procesow staja si¢ liderami projektow innowacyjnych, w ktorych realizowane sa
odpowiednie inicjatywy strategiczne. Kierownicy zarzadzaja procesem, wykorzy-
stujac mierniki finansowe i niefinansowe. Aby osiagna¢ cele strategiczne im przy-
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pisane, musza osiaga¢ wartosci docelowe ujete w karcie procesu. Robig to przez
zarzadzanie z wykorzystaniem budzetu procesu i realizacje inicjatyw strategicz-
nych.

Budzet procesu musi by¢ powigzany z miemnikami ujgtymi w perspektywie
finansowej karty analitycznej. NajczeSciej jest on dostosowywany do jednego syn-
tetycznego miernika opartego na kosztach. Procedura tworzenia, aktualizacji i kon-
troli budzetu procesu musi sie opiera¢ na zalozeniach tzw. budzetowania wskaz-
nikowego.

Kazdy wiasciciel procesu oprocz zarzadzania operacyjnego ma zadania wynika-
jace z inicjatyw strategicznych. Musi jednoczesnie zarzadza¢ ich budzetem, ktory
opisuje specjalnie oddelegowane do nich zasoby, zaréwno finansowe, jak i ludzi.

3. Podsumowanie

Jezeli w przedsigbiorstwie zostaje wdrozony rachunek odpowiedzialnosci
oparty na procesach, to jest to istotny krok, aby wprowadzi¢ takze zréwnowazona
kartg wynikéw i polaczy¢ te dwa instrumenty controllingowe. Jednak samo opra-
cowanie koncepcji w tej sytuacji nie wystarcza. Aby zaproponowane rozwiazanie
dziatalo, w przedsigbiorstwie efektywnie musi byé wdrozony odpowiedni system
informatyczny, uwzgledniajacy potrzeby informacyjne rachunku odpowiedzial-
nosci opartego na procesach i zrOwnowazonej karty wynikow.

Na rynku polskim dostgpne sg pakiety dla przedsigbiorstw zorientowanych
procesowo. Sa to przede wszystkim programy z grupy Hyperion i CorVu. Pozwa-
laja one oceni¢ poszczegdlne procesy i dziatania pod katem ich efektywnoS$ci oraz
poprzez odpowiedni monitoring wskaznikow (miernikdéw) za pomoca $wiatet
(czerwone, zielone i zolte) oceniaja stopien realizacji celow strategicznych przed-
sigbiorstwa.

Programy te sa bardzo drogie i niejednokrotnie niezbgdne aplikacje i licencje
przekraczaja kwotg 50 000 euro.
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THE INTEGRATION FIELDS OF BALANCED SCORECARD
AND RESPONSIBILITY ACCOUNTING
IN THE PROCESS-ORIENTED ENTERPRISES

Summary

Balanced Scorecard consists of four perspectives, such as finance, client, internal processes and
innovation and growth. This instrument enables to translate the strategy into action.

The strategic goals which are involved in strategy should be cascaded at lower levels in com-
pany. It determines cascading the balanced scorecard. We should choose internal parts (segments) in
enterprises in which we provide scorecard. They are process responsibility centers.
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