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Czego nie mozna mierzyc, tym nie mozna zarzqdzac.
R. S. Kaplan i D. P. Norton

1. Wstep

W niniejszym tekscie autor chcialby krétko podsumowaé dwa lata do-
Swiadczenn we wdrazaniu Zréwnowazonej Karty Wynikéw (ang. Balanced
Scorecard, dalej: BSC) w Wirtualnej Polsce SA w kontekscie zagadnienia
zréwnowazonego rozwoju organizacji. Koncepcja wprowadzania zréwno-
wazonego rozwoju w organizacjach w oparciu o BSC jest dzietem profeso-
row R. Kaplana i D. Nortona, ktérzy opublikowali t¢ koncepcje po raz
pierwszy w artykule z 1992 roku [Kaplan, Norton 1992]. Nazwa tej koncep-
cji jest ttumaczona na jezyk polski jako ,,Strategiczna Karta Wynikéw” lub
bardziej dostownie ,,Zréwnowazona Karta Wynikéw” i zaklada ona, ze
organizacje powinny rozwijac si¢ nie tylko w perspektywie finansowej, ale
takze w perspektywie klienta, proceséw oraz nauki i rozwoju. W ten sposéb
nastgpuje polgczenie celéw krétkoterminowych z dlugoterminowymi i za-
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pewniony jest zréwnowazony rozwdéj. W artykule autor chcialby przyblizy¢
efekty stosowania BSC w Wirtualnej Polsce SA (dalej: WP SA) w aspekcie
rozwoju organizacji i stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy ZrOwnowazo-
na Karta Wynikéw faktycznie zapewnia zréwnowazony rozwéj organizacji.
W artykule zostanie takze rozwazona kwestia wprowadzania dodatkowych
perspektyw, w tym migdzy innymi perspektywy etycznej.

2. Dlugofalowe podejscie do zagadnienia rozwoju organizacji

Idea zréwnowazonego rozwoju, immanentna dla BSC, lezy w prefero-
waniu podejscia warstwowego. Wyr6znienie warstw, nazywanych w tej
koncepcji perspektywami, stanowi punkt rownowazenia w nastgpujacych
aspektach:

— perspektywy stanowig o rozdzieleniu celéw krétkookresowych i diu-
gookresowych,

— perspektywy stanowig o wydzieleniu sfery finanséw, jako jednej z kil-
ku sfer dziatalnosci firmy.

W ramach BSC definiuje si¢ bowiem najczg¢sciej cztery rdwnowazne
perspektywy:

— finanséw,

— klientéw,

— proceséw wewngtrznych,

— nauki i rozwoju.

Istnieja co prawda propozycje, zeby perspektywom tym nadawac rézne
wagi, zaleznie od etapu rozwoju organizacji, jednak w kontekscie méwienia
0 rozwoju zréwnowazonym nalezy przykitada¢ do nich réwna wage. Nie-
ktérzy proponujg takze, aby wydziela¢ wigkszg liczbe perspektyw. Najcze-
Sciej w tym kontekscie méwi si¢ o wydzieleniu perspektywy pracownikow.
Autor niniejszego tekstu uznaje jednak, ze perspektywa ta w zupeinosci za-
wiera si¢ w perspektywie nauki i rozwoju. W niej bowiem, w sposéb ade-
kwatny mozna opisa¢ i zmierzy¢ podstawowe aspekty rozwoju kadry, jak:
kompetencje czy motywacja, a w razie potrzeby takze bardziej szczegéto-
we, jak system szkolen czy projektowanie Sciezki kariery zawodowe;.
H.R. Friedag. i W. Schmidt z kolei proponujg [2003] wprowadzenie w uza-
sadnionych przypadkach takich perspektyw, jak: autor6w (pracownikéw ze-
wngtrznych), dostawcOw, dynamiczna, innowacji, Internetu, komunikacji,
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koncernu, konkurencji, kooperacji, marketingu, mediéw elektronicznych,
organizacyjna, pracownika, przyjacidl, publiczna, rodziny, urz¢gdéw, wdro-
zeniowa, zawodowa. I znowu, jak si¢ wydaje, wydzielanie tylu perspektyw
nie znajduje uzasadnienia; kazdg z nich mozna bowiem ulokowaé w czte-
rech klasycznie wyréznionych przez Kaplana i Nortona. Niesmiertelna za-
sada Ockhama niemnozenia bytéw nad potrzeb¢ znajduje uzasadnienie
i w tym wypadku bowiem kazda z wyr6znionych wyzej perspektyw mozna
opisa¢ w jednej z czterech podstawowych lub tez niektére w kilku. Na przy-
ktad perspektywa koncernu miesci si¢ zaréwno w perspektywie, finanso-
wej, klienta, proceséw oraz nauki i rozwoju. Zalezy to od zdefiniowania
punktu widzenia, czy koncern jest rozumiany jako akcjonariusz, klient we-
wnetrzny, wlasciciel procesu czy tez dostawca know-how. Mozna postawié
takze pytanie o zasadnos$¢ odrebnego wydzielenia perspektywy etycznej.
Znowu, autor niniejszego tekstu jest przekonany, ze mierniki, ktére mogty-
by si¢ znaleZz¢ w tej perspektywie mozna zaprojektowaé w perspektywie
proceséw (mierzac proces etycznosci analogicznie do pomiaru procesu kre-
atywnosci) badZ nauki i rozwoju (mierzac poziom wzrostu etycznosci).
Wskazniki te mogtyby dotyczy¢ pomiaru poziomu i dynamiki zachowan
etycznych lub nieetycznych badz tez swiadomosci etycznej personelu i za-
rzadu firmy. Na przyktad mozna zaprojektowac baze danych, w ktoérej pra-
cownicy mogliby anonimowo zamieszcza¢ informacje o nieetycznych za-
chowaniach (niezgodnych z kodeksem etycznym firmy) innych pracowni-
kéw bez wskazan personalnych. Osoba administrujgca tg bazg musialaby
by¢ zobowigzana do zachowania tajemnicy odnos$nie do tresci tych ,,dono-
sOW” 1 powinna co miesiac generowac statystyki zgloszen. Mozna takze ro-
bi¢ okresowe ankiety badajace znajomos¢ wsrdd pracownikéw kodeksu
etycznego firmy bad7 tez subiektywnej oceny jego funkcjonowania.
Wspomniane rozdzielenie celéw krétkookresowych i dlugookresowych
wynika z tego powodu, ze perspektywe finansowg uznaje si¢ za perspekty-
we mOwiacg o tym, jak firma realizowala strategie w przesztosci a pozosta-
te perspektywy jako méwigce o tym, jak firma bgdzie realizowala strategie
w przysztosci. Kaplan i Norton wyrazaja si¢ nawet w bardziej radykalny
sposéb piszac: ,,mierniki finansowe tylko czesciowo opisujg dziatania zrea-
lizowane w przeszlosci i nie dajg odpowiednich wskazéwek co do tego, ja-
kie dzialania nalezy podja¢ dzis i jutro, by tworzy¢ przyszla wartos¢ ekono-
miczng” [Kaplan, Norton 1996, s. 40]. Z kolei wydzielenie perspektywy fi-
nansowej jako jednej z wielu znajduje uzasadnienie w tym, ze celem dzia-
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tania przedsigbiorstw nie moze by¢ jedynie przynoszenie zysku akcjonariu-
szom, ale podnoszenie jakosci zycia zardwno akcjonariuszy, jak i pozosta-
tych udzialowcéw zewnetrznych, w tym calego spoteczenstwa. Wydziele-
nie perspektywy finansowej, jako jednej z wielu znajduje uzasadnienie nie
tylko wigc w kontekscie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa, ale
takze w kontekscie zrOwnowazonego rozwoju jego otoczenia. Poprzez wy-
dzielenie perspektyw w BSC tworzone sg zatem podstawy dla dtugofalowe-
go planowania rozwoju organizacji w sposéb zréwnowazony.

3. Uruchamianie miernikéw w perspektywach

Z perspektywy dwdch lat, podstawowg korzyscig z punktu widzenia
zréwnowazonego rozwoju, ktérg osiggnieto w WP w wyniku wdrozenia
BSC, wydaje si¢ wlaczenie w proces zarzgdzania obszaréw do tej pory nie
uswiadamianych. Zgodnie z przestaniem Kaplana i Nortona to, czego nie
mozna mierzy¢, tym nie mozna zarzgdza¢. Wydzielenie perspektyw w WP
odbyto si¢ w styczniu 2001 roku i zwiazane byto ze zbudowaniem mapy
strategii. Wydzielono cztery podstawowe dla BSC perspektywy, w ktérych
sformutowano pierwotnie czterdziesci jeden szczegétowych celéw strate-
gicznych oraz osiemnascie miernikéw. W ciggu p6t roku liczba miernikéw
wzrosta do dziewigédziesigeciu, a w ciggu kolejnego p6t roku liczba szcze-
gétowych celéw strategicznych spadta do szesnastu. Obrazuje to role mapy
strategii [Kaplan, Norton 2002] w formutowaniu BSC, ktéra w mozliwie
szczegblowej i rozbudowanej formie, utatwia proces poszukiwania mierni-
kéw, natomiast po ich znalezieniu moze zostaé¢ zagregowana do bardziej
ogolnego poziomu. Jak si¢ wkrétce okazato, tylko czes¢ miernikdw mogta
zosta¢ uruchomiona od razu.

Uswiadomienie sobie tego prostego faktu bylo jednym z najwazniej-
szych momentéw z punktu widzenia zarzgdzania organizacja, poniewaz
wymusito okreslenie dziatan, ktére nalezalo podjac, aby uruchomi¢ nie-
czynne mierniki. Z kolei te dziatania wymuszaty uruchomienie szeregu pro-
ceséw, innymi stowy: brak mozliwosci uruchomienia szeregu miernikéw
umozliwitl dostrzezenie obszaréw, ktére do tej pory nie byly dostatecznie
eksplorowane. Wzrost liczby uruchomionych miernikéw obrazuje zatem
postep w zréwnowazonym rozwoju organizacji poprzez wlaczanie kolej-
nych elementéw w proces zarzgdzania [rysunek 1].

162



Rysunek 1. Poziom uruchomienia miernikéw w perspektywach BSC WP SA w la-
tach 2002-2003 (opracowanie wiasne)
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Jak wynika z przedstawionej ilustracji, od poczatku wdrozenia BSC
uruchomiono niemal wszystkie mierniki finansowe. Stosunkowo krétko
trwato uruchamianie miernikéw w perspektywie klienta. Dtuzszego okre-
su wymagato uruchomienie miernikéw w perspektywie proceséw, zas naj-
dluzszego w perspektywie rozwoju. Powyzsze stanowi doskonale po-
twierdzenie dla tezy, ze perspektywa finansowa ma charakter krétkotermi-
nowy, co oznacza, ze stosunkowo tatwo mozna mierzy¢ wskazniki finan-
sowe w oparciu o gromadzone dane historyczne i biezace w zakresie przy-
chodéw i kosztow. Pozostale perspektywy majg charakter dtugotermino-
wy, to znaczy, ze uruchomienie miernik6w w poszczegdlnych perspekty-
wach wymaga przeprowadzenia okreslonych projektéw organizacyjnych.
Na przyktad wiaczenie miernikéw w perspektywie klienta moze wymagac
uruchomienia procesu mierzenia poziomu satysfakcji klientéw lub stopnia
odnawiania zakupu produktéw. Wiaczenie miernikéw w perspektywie
proceséw moze wymagaé przeprowadzenia projektu identyfikacji proce-
sow, ich opisu i formalizacji. Z kolei wilaczenie miernikéw w perspekty-
wie rozwoju moze wymagac przebadania kadry, okreslenia aktualnych
i pozadanych kompetencji oraz zaprojektowania i wdrozenia systemu
szkolen.
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Kazdy z tych procesow jest duzym i kosztochtonnym przedsigwzigciem
1 nie kazda firme sta¢ na przeprowadzenie ich wszystkich w tym samym
czasie. Ponadto niektére z projektéw muszg by¢ nastepstwem przeprowa-
dzenia innych, wczesniejszych. Uruchamianie miernikéw w perspektywach
BSC jest zatem przedsiewzigciem dlugotrwalym i obrazujacym stopien
zréwnowazonego rozwoju organizacji, czyli dochodzenia przez firm¢ do
doskonatosci organizacyjne;j.

4. Dowazanie i pomiar miernikéw w perspektywach
W Wirtualnej Polsce SA dopracowano si¢ oryginalnego sposobu prezen-
tacji wynikéw BSC poprzez system wag i powigzan migdzy miernikami

[rysunek 2].

Rysunek 2. Dowazanie miernikéw w ramach BSC WP SA (opracowanie wlasne)
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Ilustracja powyzsza wymaga nastgpujacych wyjasnien:
KK=KI+K2+K3+K4+K5+K6=Pl+P2+P3+P4=100%
PI=A+B+C+D+E=0+p+r+s+t+u=25%
P2=G+H+I1+J+K+L=25%
P3=M+N+O+P+R+S=25%
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Kl =A+ G+ M+T
K2 =B+ H+ N+U
K3 =C+ I+0O+W
K4=D +J + P+X
KS5=E+K+R+7Y
K6 = F+L+S+Z

A=a+f+h+j
B=b+d+i+n
C=k
D=c+e+g
E=1

F=m

0 =¢cC
p=a+b
r=d+e

s = f+g
t=h+i
u=j+k+I1l+m
w =n

Jak widaé, poszczegdlne wagi sumujg si¢ w pionie (przekroju wertykal-
nym) do wynikéw kart oraz w poziomie (przekroju horyzontalnym) do wy-
nikéw poszczegdlnych perspektyw. Z kolei wagi perspektyw i pionéw su-
muja si¢ dalej, dajac w efekcie 100% wage realizacji strategii w WP. Efek-
tem takiego podejscia jest mozliwos¢ okreslenia z miesigca na miesigc po-
ziomu realizacji strategii nie tylko w odniesieniu do poszczegdlnych mier-
nikéw, ale takze jednostek organizacyjnych, perspektyw, a w koincu calej
firmy. Mozna takze w ten spos6b mierzy¢ poziom realizacji strategii oraz co
za tym zréwnowazonego rozwoju organizacji [rysunek 3].

Z powyzszego rysunku wynika, ze w ciaggu niespetna dwdéch lat poziom
realizacji strategii mierzony BSC w Wirtualnej Polsce SA wzrést niemal
dwukrotnie. Gdyby mierzy¢ poziom realizacji strategii jedynie w perspek-
tywie finansowej, to Srednio osiggano wynik na zalozonym poziomie, jed-
nak wigczenie do pomiaru pozostatych perspektyw pokazuje, ze w zakresie
zréwnowazonego rozwoju organizacji dokonano znacznego postepu, duzo
wigkszego, niz wynikaloby to jedynie z obserwacji wskaznikéw finanso-
wych. Z drugiej strony obserwacja wynikow BSC wskazuje, ze osiggniecie

165



zadowalajacego poziomu wymaga jeszcze znacznej pracy, ktéra nalezy
wtozy¢ przede wszystkim w uruchamianie proceséw w perspektywach dtu-
gofalowych, jak perspektywa proceséw czy nauki i rozwoju.

Rysunek 3. Poziom wykonania strategii w WP SA w latach 2002-2003 (opracowa-
nie wlasne)
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5. Podsumowanie

Poziom zréwnowazonego rozwoju organizacji moze by¢ mierzony za
pomocg Zréwnowazonej Karty Wynikéw. BSC mierzy nie tylko poziom
wykonania strategii ale, jezeli jest prawidlowo skonstruowana, wskazuje
takze na obszary, ktére wymagaja w danej organizacji wigkszej uwagi i roz-
woju. Z kolei poziom tego rozwoju moze by¢ obrazowany, jak w tym arty-
kule, poprzez wskazanie na uruchamianie miernikéw w perspektywach al-
bo tez, poprzez wskazanie na poziom rozwoju organizacji mierzony syste-
mem wag, ktérego zalozenia wyzej przyblizono.
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Maciej Waszczyk

BALANCED ORGANIZATIONAL DEYELOPMENT ON THE BALANCED
SCORECARD WAY

Summary

In this paper author describes two years of experience in the introduction of the
Balanced Scorecard in Wirtualna Polska S.A. in context of balanced organization-
al development. Author characterizes construction of BSC in four perspectives and
a system of measure weights. Figures show level of balanced development of the
organization as a result of setting processes in motion and as a result of increase of
the measures.



