PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 343

Modele zarzgdzania kosztami
i dokonaniami

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Maria Nieplowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Agnieszka Flasinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Matgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajdujq si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-465-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Anna Balicka: Benchmarking a konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa....................
Piotr Bednarek: Samoocena audytu wewnetrznego w Polsce: stan wiedzy i kie-
runki dalszych badan ..........ocoeoiiiiiiiiiii e
Renata Biadacz: Przestanki uwzgledniania kosztow $rodowiskowych w MSP
W dobie ZIOWNOWAZONEZO TOZWOJU ....uveeureeriereeieeteeeeesieenteeseeneesseesseenseseesneens
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Krytyczna analiza kalkulacji
kosztow ksztatcenia w szkotach wyzszych w Polsce.......ccoocvveviviiiieniieinnn,
Halina Buk: Wptyw dokonan jednostek zaleznych na wyniki finansowe grupy
KaPTtATOWE] ..ot
Jolanta Chluska: Rachunek kosztow standardowych w procesach decyzyjnych
POAMIOtOW 1€CZNICZYCH ...ttt
Halina Chlodnicka: Sprawozdanie finansowe a pomiar efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa w zagrozeniu kontynuacji dzialania............cccoeevevveneennnnen.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Pomiar dokonan w dziatalno$ci ubezpie-
CZETIIOWE] c.eteenttenteeiteette bt et eate et esbeeate st e sate bt eabeeatesaeesbeenteemeesseesbeenseeneesneenbeenee
Marlena Ciechan-Kujawa: Funkcja doradcza audytu zewnetrznego i perspekty-
WY JEJ TOZWOJU 1.vteuteeureeuieteenteeeteeeeesteenseensesseesseeseensesseesseenseensesnsesseesseensesnsesseens
Dorota Czerwinska-Kayzer: Propozycja systemu wskaznikéw rentownos$ci
uwzgledniajacego ptynnosc fiNANSOWE.......ccvevvereieriieiiieiiiieieeie e
Michal Dyk: Kompetencyjna teoria firmy na przyktadzie KPMG........................
Izabela Emerling: Rachunek kosztéw a nowoczesne zarzadzanie przedsigbior-

Beata Iwasieczko: Modele biznesowe i1 ocena czynnikéw ich efektywnosci........
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania kosztami
uczelni niepublicznych w $wietle wynikow badan ............ccocceevvvevienienieenennnn.
Elzbieta Jaworska: Specyfika zarzadzania bledami w przedsi¢biorstwie.............
Jacek Jaworski: Znaczenie informacji o kosztach dla zarzgdzania matym przed-
siebiorstwem w opiniach menedZerdW............ccceevereerienienieniesiee e
Magdalena Jaworzynska: Powigzanie modeli biznesowych z zarzadzaniem
strategicznym w zaktadzie opieki ZzArowotnej..........ccoocveveeviiecienieniecieciee,
Marcin Jedrzejezyk: Zyskownos$¢ a produktywnos$¢ w procesie pomiaru doko-
nan podmiott GOSPOAAICZEZO ......vervirveeuieeienienierienieete ettt et ee e see e eeeas
Ilona Kedzierska-Bujak: Zbilansowana karta wynikow jako narzedzie wspiera-
jace komunikowanie i realizacje strategii przedsigbiorstwa ...........cccecvevenee

11

13

31

42

52

69

77

87

102

114

125
134

143
154

164
173

183

192

202



6 Spis tresci

Bartosz Kotodziejezuk: Zarzadzanie kosztami z wykorzystaniem metody
ROSPIT KANFT ..ot
Krzysztof Konstantyn: Koncepcja wdrozenia rachunku odpowiedzialno$ci
w osrodkach odpowiedzialno$ci za przychody i zyski w przedsigbiorstwach
produkujacych konstrukcje budowlane...........ccoovevveeciieiinienienieieeieseeeenee.
Zbigniew Korzeb: Redukcja kosztow osobowych jako element synergii opera-
cyjnej w fuzjach i przejeciach bankdéw komercyjnych........ccocevveniveiieiennn,
Mariola Kotlowska: Wptyw statystycznej analizy procesow na kreowanie war-
tOSC1 PrZedSICDIOTSEWA ..eovvieiiieiiiciiecieeie ettt eeee
Robert Kowalak: Produkcyjne mierniki dokonan w sprawozdawczosci zarzad-

Marcin Kowalewski: Pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean mana-
GOMICIL ...ttt
Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Koszty infrastruktury w kalkulatorze
kosztow ksztatcenia SZKOt WyZSZYCh.......c.ocovivviiiiiiiieiiciiiceeeeee e
Justyna Kujawska: Koszty niewykorzystanych zasobow na oddziale szpital-

Dorota Kuzdowicz: Rachunek kosztow planowanych zrodtem informacji za-
1972214 Lo/ DTSR RRPSRUPRURRRR
Zbigniew Leszczynski: Analiza tancucha wartosci jako narzedzie redukcji kosz-
tow w $rednim przedsiebiorstwie produkcyjnym zarzadzanym procesowo......
Agnieszka Lew: Planowanie i rozliczanie kosztow projektow ...........cccceveeennenne.
Grzegorz Lew: Rachunek kosztow logistyki w przedsigbiorstwach handlowych
Tomasz Lewandowski: Wykorzystanie informacji na potrzeby zarzadzania kosz-
tami W branzy mMoOtOTYZACYJNEC] ...vvevveerveereeeieirieiteereeeeeeeeesteeseereeeeesseesseeseeenens
Mariusz Lisowski: Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) w ocenie efek-
tYWNOSCT POAMIOTOW .vvveniieiiieeiieiieciieete ettt e ste e e seeesteeaeeeaeetaesteebeensessnens
Malgorzata Macuda: Jednorodne Grupy Pacjentow w rachunku kosztow i wyni-
KOW SZPILALA ...ttt ettt st e ae et e st beebeensesnaens
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: Wykorzystanie lean accounting w za-
rzgdzaniu dokonaniami przedsigbiorStWa.........cccvevvieierienieniieie e
Jarostaw Mielcarek: Analiza istotnych elementéw rachunku kosztow docelo-
WYCKH 1ttt ettt ettt et eaee s
Daria Moskwa-Beczkowska: Zarzadzanie procesowe i jego przydatno$¢ do za-
rzgdzania kosztami uczelni publiczneg] ...........cocceevvevoiiiienieniniiceeeeee e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Specyfika zrownowazonej karty doko-
nan w podmiotach 1eCzniCzyCh..........cccoeciviiiiiiieiiiciiceeee e
Andrzej Niemiec: Mozliwo§¢ normalizacji pomiaru osiagni¢¢ na przyktadzie
miar stosowanych w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem kurierskim....................
Maria Nieplowicz: Zastosowanie zrownowazonej karty wynikéw w miescie na
przyktadzie Urzedu Miasta w HrubieSZOWie.........ccveevieveniieniieniieiecieiieienee.

220

230

241

249

264

273

282

295

304

315

324

336

344

354

364

376

386

401

417

431

440



Spis tresci

Edward Nowak: Koszty w r6znych sytuacjach dzialalno$ci jednostek gospodar-

Ryszard Orlinski: Zastosowanie rachunku kosztow docelowych w szpitalach...
Michal Poszwa: Zarzadzanie kosztami podatkowymi w przedsiebiorstwie .........
Sabina Rokita: Rachunek kosztow dziatan i analiza warto$ci kosztow ogdlnych
jako metody alokacji kosztow posrednich na projekty.........ccceeevcvevvenireciennnnne
Wanda Skoczylas: Pomiar dokonan w przedsigbiorstwach sieciowych handlu
hurtowego i detalicznego pojazdami samochodowymi i naprawy pojazdoéw
SAMOCHOAOWYCH ...
Magdalena Szydelko: Benchmarking we wspomaganiu monitoringu procesow
na tle podej§cia PrOCESOWEZO ....ccvvervieriieieeiieriieieete ettt ettt ete e
Alfred Szydelko: Koszty state niewykorzystanych normalnych zdolnos$ci pro-
dukcyjnych jako kategoria zarzadcza..........cccoevieiiriiniiniiieeee e
Joanna Swierk: Koncepcja strategicznej karty wynikow w zarzadzaniu strategia
rozwoju miasta LUublINg ......occoociiiiiiiiieieeeee e
Piotr Urbanek: Problem agencji w warunkach zdecentralizowanego modelu za-
rzgdzania uczelnig publiCZng.........cccvevveeiiiiiiieniieiieie e
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Analiza komparatywna wykorzystania roz-
nych koncepcji rachunku kosztow w zarzadzaniu.............cceceeeeevverienieeiennnnne
Marcin Wierzbinski: Determinanty konieczno$ci wdrozenia rynku zdolno$ci
WYIWOTCZYCh W ENETZELYCE ..ottt ettt ettt eae ettt be e eee s
Beata Zaleska: Kalkulacja kosztu jednostkowego procedur medycznych w szpi-

Summaries

Anna Balicka: Benchmarking vs. competitiveness of an enterprise.....................
Piotr Bednarek: Self-assessment of internal auditing in Poland: state of the art
and further research PerSPECtiVES .......occvevieriieriieiecieriiee e
Renata Biadacz: Prerequisites for including environmental costs of SMEs in the
era of sustainable development ............cccovvierieiieciiiieniee e
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Critical analysis of the higher
education costing in Poland.............cccoooiiiiiiiiiiii
Halina Buk: Influence of subsidiaries performance on financial results of a con-
SOIIAALEd GIOUP ..o e
Jolanta Chluska: Standard costing in decision-making processes of healthcare

Halina Chlodnicka: Financial statement vs. measurement of performance re-
sults of an enterprise in the threat of actions continuation..............c.cceeeennenne.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Performance measurement in insurance ac-

462
470
478
487

496

506

519

529

538

550

559

570

582

30

41

51

68

76

86

101



8 Spis tresci

Marlena Ciechan-Kujawa: The advisory function of the external audit and its
PEISPECTIVES ..evvvieurieeerieeiriesiteeseeesseessseessseeseeassaeassaessseessseessseaseessseessseessseanseeans
Dorota Czerwinska-Kayzer: A proposition to linking financial liquidity with
a return on Sales ratio SYSTEM. .. .c.eiuirererierieieeieieee ettt nee e eeea
Michal Dyk: KPMG as an example of competence company............ccccecveevvennenne.
Izabela Emerling: Cost accounting and modern company management..............
Beata Iwasieczko: Business models and evaluation of the factors of their effecti-
VIETIESS -vnventerteteateeteettestentententebesbe et e ebeebeebeestes et et et e ebeeb e e bt e bt e bt e bt e st e et e nbeabe b
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budgeting as a tool of costs management in non-pub-
lic higher education institutions (HEIs) in view of the research results...........
Elzbieta Jaworska: Specificity of error management in an enterprise .................
Jacek Jaworski: Importance of information on costs in small enterprise manage-
ment iN MANAZETS” OPINIONS ...c..verveiriieteeieetiestierieeteeeeesteesteeseeresteesteenseesesneens
Magdalena Jaworzynska: Linking business models with strategic management
in health care OrganizZation...........c..ccveeeiieeciieeieeeie et ens
Marcin Jedrzejczyk: Profitability vs. productivity in the process of assessment
of the company achieVements ..............ocevvverieiiiecii e
Ilona Kedzierska-Bujak: Balanced Scorecard as a tool supporting the commu-
nication and implementation of the company Strategy...........cccceeeververreecuennnens
Bartosz Kolodziejczuk: Cost management by hoshin kanri method ...................
Krzysztof Konstantyn: The conception of introduction of responsibility ac-
counting in the centers responsible for revenues and profit in building con-
STTUCHION ENECTPIISES . vvenvienteeueestiesteeteetesttesteeteenteseeesseeseeneesneesseenseensesneenseenes
Zbigniew Korzeb: Reduction of personnel costs as an element of operating syn-
ergy in mergers and acquisitions of commercial banks...........cccccceeevenininnin.
Mariola Kotlowska: Impact of statistical analysis of processes on the creation of
COTPOTALE VAU ...ttt ettt sae et e et eeeaeeeseessseessneensneensaeans
Robert Kowalak: Production performance indicators in management reports.....
Marcin Kowalewski: Performance measurement subordinated to lean manage-

Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Infrastructure costs in the calculator
of teaching coStS Of UNIVETSITIES ....c.eevvieiieieriieie et
Justyna Kujawska: Costs of unused resources in a hospital ward .......................
Pawel Kuzdowicz: Recording model of cost and achievement accounting in an
ERP SYSTEM..cciuiiiiiiiiiieee e
Dorota Kuzdowicz: Planned cost accounting as a source of management infor-
TNATION c.. ettt ettt sttt ettt ettt a ettt ettt ettt naenaenresae e
Zbigniew Leszczynski: Value chain analysis as a tool for cost reduction in the
process-based middle enterprise model..........ccovveeviieiiiiiiiiienieieceeeeeeeen
Agnieszka Lew: Planning and accounting projects COStS........cooovrvrieruerueruenuennnn.
Grzegorz Lew: Logistics cost accounting in trade enterprises.........coceeveereeneene.
Tomasz Lewandowski: Use of information for cost management in the automo-
TIVE TNAUSITY 1.ttt et sttt ettt e bt ebeeaeesnnens

124
133
142
153
162

172
182

191

201

210

219

229

239

248

263
272

281

294
303

314
323
335

343
353



Spis tresci

Mariusz Lisowski: Data Envelopment Analysis (DEA) —a method for measuring
CITICIEIICY . e
Malgorzata Macuda: Diagnosis-Related Groups in hospital’s costs and results
ACCOUINL. ¢+ttt ettt ettt et eteebtest et et e te s bt ebe et e eseemaen e e beebesbe e bt ebeebeeneentententenbennea
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: The use of lean accounting in perfor-
MANCE MANAZEIMENL ......evirenreuirtiiietentet ettt ettt et ettt st ettt ne et ere e
Jarostaw Mielcarek: Analysis of target costing relevant elements ......................
Daria Moskwa-Beczkowska: Process management and its usefulness to cost
management of Public UNTVETSILY .........ccecvvierieriieiiieieeiereeie e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Distinctive features of Balanced Score-
card in health care organizations ...........ccccvevieriiecieeienieneeee e
Andrzej Niemiec: The possibility of standardization of performance measurement
on the example of measures used in the management of courier company.........
Maria Nieplowicz: The use of the Balanced Scorecard for the city on the exam-
ple of the city of HIUDIESZOW .....cc.eovvieiieiieiiiiesiieeeeeeeeee e
Edward Nowak: Cost at various stages of company operation...............cc.cceeuve....
Piotr Oleksyk: Evaluation in activity of local government units..........................
Ryszard Orlinski: The use of target costing in hospitals...........ccccevvererenrnrnnnn.
Michal Poszwa: Tax cost management in @ COMPANY .....cceerveereereenreereeereeseenneenns
Sabina Rokita: Activity based costing and the analysis of general costs value as
methods of allocation of indirect COStS ON Projects .......ccevveevveeeverienieeniieieennnne
Wanda Skoczylas: Performance measurement in network-centric companies of
wholesale and retail trade of vehicles and automotive repair of motor vehicles .
Magdalena Szydelko: Benchmarking in supporting monitoring of processes
against the background of the process approach ...........cccoeeerveiiiiiinencenennn.
Alfred Szydelko: Fixed costs of unused normal capacity production as a catego-
TY OFf MANAZEIMENE .....eiitiiiieiieie ettt ettt e beeaeeeeeens
Joanna Swierk: The Balanced Scorecard in the process of managing the devel-
opment strategy of the city of Lublin ........ccccooieoiiiiiiiiiniiieceeee,
Piotr Urbanek: Agency problem in the decentralized model of management in
A PUDLIC UNTVEISILY ..eviviiiieiieiie ettt
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Comparative analysis of the use of different
cost accounting concepts in MaNAZEMENL..........coveveuirieeerereeeenieeeeeseeeeeeneenes
Marcin Wierzbinski: The determinants of introducing the capacity market in
ENETZY INAUSIIY ..eevtiieiiiiieii ettt ettt be e s sreebeenseeseesseenns
Beata Zaleska: Calculation of the unit costs for medical procedures in X hospital
(CASE STUAY) vttt ettt ettt ettt sttt et ettt et et b et entesneenbeenee

375

385

400
416

430

439

451

461

469

477

486

495

505

518

528

537

549

558

569

581



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 343 « 2014

Modele zarzadzania kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192

Ilona Kedzierska-Bujak

Uniwersytet Szczecinski

e-mail: ilona.kedzierska@gmail.com

ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW
JAKO NARZEDZIE WSPIERAJACE
KOMUNIKOWANIE I REALIZACJE
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest proba pokazania, ze zbilansowana karta wyni-
kow (BSC) moze pomoéc w skutecznym komunikowaniu strategii przedsigbiorstwa, a przez
to w jej realizacji. Autorka postuzyta si¢ badaniami literaturowymi oraz metoda dedukcji i in-
dukcji. Przeprowadzona analiza wykazala, ze dzigki wdrozeniu BSC realizacja strategii jed-
nostki staje si¢ tatwiejsza, gdyz pozwala ona pracownikom na lepsze zrozumienie, do czego
dazy jednostka i w jaki sposob oni na to wptywaja. Jednocze$nie umozliwia im ona wprowa-
dzanie dziatan usprawniajacych, organizacji za$ — ciggle uczenie si¢ oraz szybka reakcje na
zmiany w otoczeniu, co moze si¢ przetozy¢ (w razie potrzeby) na szybkie przeprowadzenie
stosownych modyfikacje strategii.

Stowa kluczowe: strategie przedsigbiorstw, zbilansowana karta wynikow, komunikacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.19

1. Wstep

Zarzadzanie jednostkg gospodarcza we wspotczesnej gospodarce, w ciggle zmienia-
jacym si¢ otoczeniu, nie nalezy do rzeczy prostych. Dziatanie na konkurencyjnym
rynku przypomina wojne, w ktorej zwycigstwo zalezy od odpowiednio opracowa-
nej strategii i1 taktyki dziatania. Stad tez podczas planowania kolejnych ,,ofensyw”
przedsigbiorstwa menedzerowie siggaja po osiggniecia strategow wojskowych.
Niezbgdnym elementem skutecznego funkcjonowania organizacji stato si¢ opra-
cowywanie wizji, misji i strategii przedsi¢biorstwa, ktére pokazujg, w jaki sposéb
jednostka chce funkcjonowac i gdzie si¢ znalez¢, nie tylko w najblizszym czasie, ale
i w dluzszej perspektywie czasowej. Jednakze sama strategia to zdecydowanie za
malo. Konieczne jest opracowanie skutecznej, a zarazem efektywnej, taktyki, ktora
pomoze osiagna¢ zatozone cele. Pojawia si¢ takze problem zwigzany z czynnikiem
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ludzkim. Jesli pracownikom przedstawi si¢ strategi¢ w sposob ,,suchy”, moga jej
nie zrozumie¢, a przez to podejmowane przez nich dziatania, zamiast sprzyjac jej
realizacji, beda ja utrudnia¢. Konieczne jest zatem wykorzystanie narze¢dzi, ktore po-
zwola na przetozenie strategii na dziatania, a jednoczes$nie ulatwig jej zrozumienie.
Jednym z nich jest zbilansowana karta wynikow.

Celem niniejszego artykutu jest proba pokazania, ze zbilansowana karta wyni-
koéw moze pomoc w skutecznym komunikowaniu strategii przedsicbiorstwa, a przez
to i w jej realizacji. W trakcie jego pisania autorka postuzyta si¢ badaniami literatu-
rowymi oraz metoda dedukc;ji i indukcji.

2. Strategie przedsi¢biorstw — zagadnienia ogo6lne

Za ojca 1 zarazem autora pierwszej definicji strategii uznaje si¢ pruskiego filozofa
wojny, putkownika Carla von Clausewitza, autora traktatu O wojnie z 1832 r. Stwier-
dzit on, Ze strategia to zbior dziatan, ktére maja na celu doprowadzenie do wyko-
nania planu wojennego zawierajgcego w sobie projekty poszczegdlnych kampanii,
a w ich ramach rowniez bitew [von Ghyczy i in. 2002, s. 56, 57, 209-2011]. Uwazat
on rowniez, ze na strategie skladaja si¢ elementy moralne, fizyczne geograficzne,
matematyczne i statystyczne, a przy bardziej szczegélowym ujgciu pojawia si¢ od-
waga, zaskoczenie, wytrwato$¢, podstep, przewaga liczebna sojusz sit, napiecie, re-
zerwa strategiczna i spokoj [Moszkowicz 2005, s. 47]. Do lat 50. ubieglego wieku
strategie wigzano tylko ze $rodowiskiem militarnym, jednakze zmiany w gospodar-
ce 1 wytworzenie si¢ atmosfery wojny w sferze gospodarczej sprawily, iz menedze-
rowie postanowili skorzysta¢ z osiagnig¢ i praktyk wojskowych, aby ich jednostka
gospodarcza skutecznie osiggala swoje cele 1 sukcesy na rynku.

Strategia nie jest zdefiniowana jednoznacznie (tab. 1). W ujeciu najbardziej
og6lnym mozna przyjaé, ze strategia to logiczny, spojny i ujednolicony wzorzec
decyzji podejmowanych w jednostce gospodarczej, przez co staje si¢ ona sposobem
funkcjonowania organizacji w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ze wzgledu na
swoja budowe i nastawienie na osiagniecie przewaznie dtugofalowej przewagi kon-
kurencyjnej moze by¢ postrzegana jako sposob kreowania przysztosci.

Strategi¢ nalezy powigza¢ z odpowiednia taktyka dziatania. Sukces jednostki
mozliwy jest tylko wtedy, gdy jednoczesnie wystepuja efektywna strategia i taktyka
(rys. 1). Bardzo istotne jest opracowanie odpowiednich dziatan taktycznych, gdyz
stworzenie strategii jest niewystarczajace do zapewnienia jednostce sukcesu.

Strategie mozna budowac na réznych szczeblach zarzadzania jednostki gospo-
darczej. W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach wigcej niz jednego
kraju nalezy uwzgledni¢ sposob, w jaki jednostka gospodarcza patrzy na nie, a w or-
ganizacjach dziatajacych tylko na rynku krajowym strategie sg powigzane z pozio-
mami zarzgdzania (tab. 2). Najcze$ciej rozpatruje si¢ strategie z punktu widzenia
jednostki, ktora swoimi dziataniami nie wychodzi poza granice macierzystego kraju.
Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze mozna znalez¢ bardzo wiele rodzajow strategii.
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Tabela 1. Przyktadowe definicje strategii

Autor Sposob definiowania i okreslania strategii

A.D. Chandler |To pewien wzorzec organizacji. Strategia to okreslenie dtugofalowych celow
i zadan przedsiebiorstwa, wybor kierunkow jego dziatania a takze sposobu
alokacji srodkow, ktore sg niezbgdne do osiggania celéw jednostki gospodarczej.

R.L. Ackoff Utozsamia strategi¢ z dtugofalowymi celami oraz sposobami ich realizacji, ktore
maja wplyw na system jako catosc.

H. Kreikebaum | Pokazuje, jak przedsigbiorstwo wykorzystuje wystepujace w danej chwili
potencjalne sily, po to aby osiagnaé swoje cele, a takze by sprosta¢ zmianom,
ktore zachodza w otoczeniu organizacji

K. Oblgj Strategia jest czyms, co ma fundamentalny wptyw na zycie lub $mier¢, sukces
badz porazke przedsigbiorstwa. To przemys$lana koncepcja dziatania, ktora,
jesli zostanie zrealizowana, zapewni organizacji przewage na rynku pomimo
inteligentnie podejmowanych przez konkurencj¢ przeciwdziatan.

J. Jezak Strategia to system pewnych warto$ci, za pomoca ktorych jednostka gospodarcza
rozpoznaje oraz ocenia pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia, a takze wybiera

oraz podejmuje okreslone dzialania, ktore maja na celu zapewnienie organizacji
dlugofalowej egzystencji.

C. Hayden To zbior zatozen bedacych podstawa podejmowanych w przedsigbiorstwie
decyzji, ktore w pierwszej kolejnosci dotycza celow, nastepnie planowanych
rodzajow podejmowane;j dziatalno$ci, sposobow kreowania nowych rodzajow
dziatalno$ci oraz zarzadzania nimi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Chandler 1962, s. 13; Klimek 2006, s. 36, 37; Kreikebaum
1997, s. 26; Ob1dj 1994, s. 63, 2007, s. 19; Swierk 2009, s. 34].
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Rys. 1. Zalezno$ci migdzy strategia i taktyka ze wzgledu na ich efektywnos¢.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Gorynia 2000, s. 14].

Najczesciej s one zwigzane z dziataniami podejmowanymi przez jednostke na
danym rynku (np. strategie stabilizacji, wzrostu udziatu w rynku, przywodztwa ja-
kosciowego, dywersyfikacji, ekspansji, defensywne, ofensywne).
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Tabela 2. Rodzaje strategii zaleznie od rynkéw, na ktérym funkcjonuja, oraz poziomu

organizacyjnego jednostki, dla ktorego jest tworzona

Strategie dla przedsigbiorstw dzialajacych
na rynkach migdzynarodowych

Strategie dla przedsigbiorstw dziatajacych tylko
na rynku krajowym

Global Strategy — strategia globalna — wystepuje
w jednostkach, ktore traktuja §wiat jako jeden
wielki rynek, przewaga konkurencyjna za$ jest
budowana na skalg globalng. Konieczne jest
duze zréznicowanie podejmowanych dziatan dla
poszczegdlnych regionow.

Corporate Strategy — strategia catego
przedsigbiorstwa (korporacyjna) — stosowana

w jednostkach o szerokiej dywersyfikacji
przedmiotowej prowadzonej dziatalnosci. Jest
ona strategig nadrzedna odzwierciedlajaca misje
i wizje¢ przedsi¢biorstwa wraz z podstawowymi
cenionymi przez nie wartosciami. Wskazuje
ona kierunek dziatan podejmowanych przez
poszczegdlne jednostki podlegajace korporacji.

Multinational Strategy — strategia wielonarodowa
— organizacja dziala na kilku rynkach, musi zatem
dostosowaé swoje dziatania do zglaszanego na
kazdym z nich popytu, wymagan, funkcjonujacej
konkurencji. Przewaga konkurencyjna

budowana jest indywidualnie na kazdym z nich.
Multinational Strategy taczy w sobie strategie
przygotowywane indywidualnie dla kazdego

Z rynkow.

Business Strategy — strategia biznesowa —
okresla, jakie dziatania muszg zosta¢ podjete,
aby osiagna¢ zatozone cele. Wskazuje rowniez
udziat danej jednostki w realizacji strategii
korporacyjnej, gdyz dotyczy sposobow
prowadzenia poszczegdlnych rodzajow
dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo.

International Strategy — strategia
mi¢dzynarodowa — tworzona jest, gdy dla
jednostki gospodarczej najwazniejszy jest

rynek macierzysty, ale jednocze$nie prowadzi
pewne dziatania na rynkach zagranicznych. Taki
rodzaj dziatalno$ci wymaga stworzenia strategii
skupionej na rynku krajowym z jednoczesnym
uwzglednieniem celow zwiagzanych z dzialaniami
podejmowanymi poza krajem.

Functional Strategy — strategia funkcjonalna
(operacyjna) — tworzona jest dla
poszczegblnych obszarow funkcjonowania
organizacji, jak np. marketing, badania i rozw¢j,
produkcja, zasoby ludzkie, zaopatrzenie czy
inwestycje. Dostosowywana jest do konkretnej
branzy. Wspiera realizacje¢ strategii zarowno
biznesowej, jak i korporacyjnej.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Sudot 19

99, s. 183].

Réznorodnos¢ strategii wymaga wykorzystania narzedzi, ktore pozwola je po-
faczy¢ z taktyka, a zatem przetozy¢ na odpowiednie dzialania. Nie mniej koniecz-
ne jest przy tym odpowiednie zaprezentowanie pracownikom planu dziatania oraz

tego, do czego on dazy. Konieczne jest zat

em wybranie narzedzia, ktore bedzie nie

tylko wspieralo realizacj¢ strategii, ale takze pomagato ja komunikowaé wszystkim
interesariuszom jednostki (ze szczegdlnym naciskiem na osoby w niej zatrudnione)

1 w razie potrzeby szybko modyfikowac.

3. Zbilansowana karta wynikow

Konkurencyjne otoczenie jednostek gospodarczych sprawia, ze bazowanie wylacz-
nie na miarach i1 wskaznikach finansowych jest niewystarczajace, jesli organizacja
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chce osiggnaé sukces rynkowy, gdyz monitoruja one tylko finansowe efekty po-
dejmowanych dzialan. Skoncentrowanie si¢ tylko na parametrach operacyjnych
i wykorzystywanie wylacznie miar niefinansowych, rowniez nie jest dostatecznie
efektywne [Kedzierska 2012, s. 108—113]. Konieczne stato si¢ opracowanie takich
systemow pomiaru dokonan, ktore beda uwzgledniaty miary zaréwno finansowe,
jak i niefinansowe, tworzac rownowage miedzy nimi [Durak 2003, s. 13-7—13-52].
Jednym z narzedzi, podchodzacych w kompleksowy sposoéb do pomiaru dokonan
jednostki gospodarczej jest zbilansowana karta wynikow.

Zbilansowana karta wynikow (Balanced Scorecard — BSC) to koncepcja, ktora
zostala stworzona przez D. Nortona i R. Kaplana. Wyodrebnili oni cztery fundamen-
talne perspektywy: finansowa, klientow, procesow wewnetrznych i rozwoju (rys. 2),
ktore majg pomoc w przeniesieniu strategii przedsiebiorstwa na poszczegdlne ob-
szary jego dziatalno$ci, a w rezultacie ulatwic jej realizacje. W kazdej z perspektyw,
Jednostka gospodarcza okresla [ Wierzbinski 2008, s. 122—-128]:

swoje cele strategiczne,

— cele szczegdlowe, stworzone w wyniku kwantyfikacji celéw ogdlnych,
— mierniki, ktorymi bedzie mierzy¢ stopien ich realizacji,

— wartosci docelowe opracowanych miernikow,

— dziatania, ktére nalezy podja¢ by osiggnaé wytyczone cele.

PERSPEKTYWA KLIENTOW PERSPEKTYWA FINANSOWA
o Cele ogolne | Mierniki P N Cele ogolne| Mierniki
Jak powinni postrzega¢ - 7| Jak powinni postrzegac
nas klienci? nas udziatowcy?
‘ \/ ‘
WIZJA
I STRATEGIA
N /\ ]
PERSPEKTYWA ROZWOJU PERSPEKTYWA PROCESOW
Jak zachowa¢ zdolnosé Cele ogolne| Mierniki « > WEWNETRZNYCH Cele ogolne| Mierniki

Jakie procesy
wewngtrzne nalezy
doskonali¢?

do zmian i poprawy
efektywnosci?

Rys. 2. Schemat zbilansowanej karty wynikow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9, 43, 2006, s. 28; Michalak 2008,
s. 114].

Cele i mierniki zawarte w poszczegolnych perspektywach muszg by¢ ze soba
powigzane za pomocg relacji przyczynowo-skutkowych. Dzigki ich logicznemu po-
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wigzaniu, pracownicy mogg latwiej zrozumie¢, w jaki sposob ich praca przektada
si¢ na realizacje celow i strategii przedsigbiorstwa, w ktérym sg zatrudnieni, a takze
w jaki sposob poprawa wynikow w jednej perspektywie wptywa na osiggnigcia z in-
nych perspektyw.

Zbilansowana karta wynikow stosowana jest w jednostkach gospodarczych po
to, by wesprze¢ realizacje strategii. Tworzac ja, dostosowuje si¢ perspektywy do
potrzeb jednostki, jednoczesnie pamigtajac o koniecznosci rownowazenia stosowa-
nych miar [Durak 2003, s. 13-7-13-52]:

finansowych z niefinansowymi,

— wynikowych z prowadzacymi do wynikow,
— obiektywnych z subiektywnymi,

—  krétkoterminowych z dugoterminowymi,
— zewnetrznych z wewnetrznymi.

Kazda z miar wykorzystywanych w BSC moze by¢ widziana w kilku aspektach,
co oznacza, ze nalezy jej przypisa¢ nie tylko miejsce w strukturze zbilansowanej kar-
ty wynikow, ale takze charakter (finansowy lub niefinansowy) oraz okreslic, czy sa
to miary wynikowe, prowadzace, obiektywne, subiektywne, zewngtrzne, wewngtrz-
ne, krotkoterminowe czy dlugoterminowe. Przyjete miary musza odzwierciedla¢
wdrazang przez jednostke strategig, a zatem jesli strategia ulegnie zmianom, czgs$¢
miar stosowanych w BSC moze zmieni¢ swoj charakter lub nawet straci¢ znaczenie,
na rzecz nowych miar, bardziej adekwatnych dla nowo obranej strategii. Dlatego tez
dla skutecznego wdrozenia i stosowania zbilansowanej karty wynikow konieczna
jest odpowiednia komunikacja BSC i strategii pracownikom.

4. Zbilansowana karta wynikow a komunikowanie
i realizacja strategii przedsi¢biorstw

BSC jest postrzegane z jednej strony jako narzedzie wdrazania strategii, z drugiej
jako system zarzadzania strategicznego. Zrownowazona karta wynikow pozwala nie
tylko na monitorowanie sposobu, w jaki kreowane sa wartosci w przedsigbiorstwie,
ale takze spetnia funkcj¢ komunikacyjng [Nita 2008, s. 413—449]. BSC zaktada, ze
Wwszyscy pracownicy w przedsigbiorstwie rozumieja, do czego ono dazy i w jaki
sposob chce to osiagnac, co sprawia, ze koncepcja ta nie tylko pomaga w przeto-
zeniu strategii na konkretne dziatania, lecz takze pozwala na komunikowanie jej
pracownikom [Durak 2003, s. 13-7-13-52]. Dzi¢ki temu tworzy si¢ swiadomos¢
1 zrozumienie strategii, co wptywa na powstanie poparcia dla niej wsrdd osob za-
trudnionych w jednostce, a takze wplywa na proces uczenia si¢ jednostki gospodar-
czej [Nita 2008, 413—-449].

Komunikowanie strategii ma na celu nie tylko zdobycie dla niej poparcia, ale
réwniez edukacj¢ pracownikow w zakresie miernikow, ktore opisujg strategie, a tak-
ze dostarcza sprzg¢zenia zwrotnego mowigcego o realizacji strategii. Sposobow na
komunikowanie strategii poprzez zbilansowana kart¢ wynikow jest wiele, moga to
by¢ m.in. [Nita 2008; Rampersad 2004, s. 133, 134]:
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— szkolenia grupowe,

— spotkania w wiekszych i mniejszych grupach,
— wideokonferencje,

— spotkania ,,w cztery oczy”,

— spotkania przy kawie,

— krotkie informacje rozsytane pisemnie poczta wewngtrzng lub mailowa,
— sprawozdania,

— przekazywane kopie planow,

— rozmowy telefoniczne,

— formalne przeméwienia,

— broszury,

— miesigczne biuletyny,

— tablice ogloszen.

Zastosowanie tylko jednej metody moze by¢ niewystarczajace. Najlepsze efekty
przynosza formy zapewniajace bezposredni kontakt, umozliwiajacy wymiang zdan,
zadawanie pytan o rzeczy niezrozumiate. Pozwala to pracownikom poczu¢ si¢ cze-
$cig organizacji, na ktorej funkcjonowanie moga mie¢ wptyw nie tylko dzigki swojej
pracy, ale czasem i ,,dobremu pomystowi” czy pytaniu, ktore menedzerowie pomi-
ne¢li. Aby osiggnaé powszechna akceptacje i zaangazowanie w realizacje strategii,
BSC powinno zosta¢ zaprezentowane pracownikom i interesariuszom w odpowied-
nim czasie w sposob [Rampersad 2004, 133, 134]:

—  przejrzysty,

— zgodny z prawda,

— kompletny,

— zorganizowany,

— logicznie uporzadkowany.

Jednoczesnie nalezy pamigtac, by odpowiednio dobra¢ ilo$¢ jednorazowo prze-
kazywanych informacji. Umozliwi to przyswojenie zaprezentowanych danych,
a takze zauwazenie, ze dzieje si¢ co$ naprawde waznego. Wsrod przedstawianych
informacji, poza samg trescig strategii oraz dziataniami, ktére majg doprowadzi¢ do
jej realizacji, nalezy przedstawi¢ i oméwi¢ przyjete miary. Pomagaja one rowniez
w objasnianiu pracownikom, co i w jaki sposob wplywa na obecny i przyszte sukce-
sy organizacji. Komunikowanie zbilansowanej karty wynikow, by byto efektywne,
powinno by¢ procesem spojnym, systematycznym i uporzgdkowanym.

Aby usprawni¢ realizacje strategii, nalezy powiazac cele organizacji z celami
osobistymi jej pracownikéw. W tym celu mozna skonstruowaé osobiste zbilanso-
wane karty wynikow (Personal Balanced Scorecards — PBSC'), ktore powinny by¢

! Jesli wprowadzane sg w jednostce gospodarczej osobiste zbilansowane karty wynikow dla pra-
cownikdow, to dla odrdéznienia ich od zbilansowanej karty wynikow przedsigbiorstwa t¢ druga nazywa
si¢ organizacyjng zbilansowang karta wynikow (Organizational Balanced Scorecard — OBSC).
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spojne ze zbilansowang karta wynikow przedsiebiorstwa, co pozwoli na unikniecie
konfliktow interesow.

Do skutecznej realizacji strategii konieczne jest wsparcie systemu motywacyj-
nego, ktoéry powinien by¢ potgczony ze strategia, co najtatwiej osiagnaé, taczac sys-
tem premiowania z BSC. Postuluje si¢ takze, by wprowadza¢ progi minimalne dla
wszystkich dziatan. Progi minimalne muszg zosta¢ osiggni¢te w ramach kazdego
z realizowanych celow. Gwarantuje to, ze strategia faktycznie jest wdrazana. Uzy-
skanie dobrych wynikow w jednej czesci, przy rownoczesnym ich braku w innej, nie
umozliwi bowiem realizacji strategii jednostki w cato$ci.

5. Zakonczenie

Duze przedsigbiorstwa tworzg strategie funkcjonalne, ktore powinny by¢ spojne ze
strategiami biznesowymii i ze strategig korporacyjng. Podczas budowania i wdraza-
nia zbilansowanej karty wynikow strategie funkcjonalne moga poméc w okreslaniu
perspektyw 1 celow strategicznych w ramach tychze perspektyw.

BSC to instrument, ktory nie tylko pozwala przetozy¢ strategi¢ na dziatania, lecz
takze umozliwia ciggle monitorowanie, czy dziatania podejmowane w jednostce stu-
73 realizacji strategii. Komunikacja i prezentacja zarowno strategii, jak i BSC, na
kazdym etapie jej wdrazania, sprawia, ze pracownicy czuja silniejsza wi¢z z przed-
sigbiorstwem i1 wktadaja wigckszy wysilek w osigganie jego celow. Jednoczesnie sa
motywowani do wprowadzania dzialan usprawniajgcych i podejmowania dyskusji
(w dozwolonych obszarach), ktéra ma na celu konstruktywne zmiany w dziataniu
jednostki sprzyjajace realizacji strategii. Dzigki sposobowi konstrukcji BSC, ciag-
temu komunikowaniu zatozen strategicznych i osiggnigtych na dany moment wyni-
kéw przedsigbiorstwa, zarowno menedzerom, wlascicielom oraz interesariuszom,
jak i pracownikom, mozliwe staje si¢ w jednostce reagowanie z wyprzedzeniem na
zblizajace si¢ przeszkody i utrudnienia, poprzez wczesne wykrycie bledéw w strate-
gii 1 dokonanie w niej stosownych korekt.
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BALANCED SCORECARD AS A TOOL SUPPORTING
THE COMMUNICATION AND IMPLEMENTATION
OF THE COMPANY STRATEGY

Summary: The main purpose of this article is an attempt to show that the Balanced Score-
card (BSC) can help in the effective communication of the company strategy, and thus in its
implementation. While writing the article the author used literature research and deductive
and inductive reasoning. The conclusion is as follows: Due to the implementation of the BSC,
the realization of the entity strategy becomes easier. BSC allows employees to better under-
stand what the entity goals are and how their work affects them. At the same time it allows
employees to introduce improvement actions, and allows an organization for the continuous
learning and quick response to the changes in the environment, which can be translated (if its
necessary) into quick carring out appropriate strategy modifications.

Keywords: strategies of the company, Balanced Scorecard, communication.



