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Niniejszy artykul przedstawia propozycje Zroéwnowazonej Karty Dzialania (ZKD), ktéra przej-
muje ze Zroéwnowazonej Karty Wynikoéw (BSC) aspekt zréwnowazonej oceny, ale stosuje go nie do
calego przedsigbiorstwa, lecz do wybranych dziatan/procesow. Artykut zawiera ponadto propozycje
pewnej formy prezentacji liczbowej wynikow, ktéra mozna stosowac zarowno w ZKD, jak i w BSC.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie procesowe, zarzqdzanie dziataniami, zrownowazona karta wynikow

1. Wstep

Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) jest narzedziem wspierajacym proces re-
alizacji strategii. Pozwala ona, w ramach swoich czterech perspektyw, uchwyci¢ naj-
wazniejsze cele przedsigbiorstwa i kontrolowac¢ ich realizacjg w sposob zrownowazo-
ny. Rachunek kosztow dzialan (ABC) i operacyjne zarzadzanie kosztami dziatan
(ABM) sa narzedziami zarzadzania operacyjnego. ABC pozwala wyznaczy¢ koszty
procesow i dziatan (zadan) zachodzacych w przedsigbiorstwie. Analiza dziatan i pro-
cesOw prowadzi do ich usprawnien, pozwalajacych zminimalizowac¢ koszty, polepszy¢
jakos$¢ produktéw dziatan i proceséw itd. (ABM). W niniejszym artykule zaproponu-
jemy potaczenie BSC z ABC/ABM, bedace rozszerzeniem operacyjnego zarzadzania
kosztami dzialan (ABM). Bedzie ono polega¢ na spojrzeniu na dzialanie/proces
w podobny sposob, w jaki BSC kaze patrze¢ na cale przedsigbiorstwo — w sposob

* Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska, ul. Smoluchowskiego 25, 50-370
Wroctaw. Dorota. Kuchta@pwr.wroc.pl, Radoslaw.Rynca@pwr.wroc.pl
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zrbwnowazony, z roznych perspektyw. Zaproponujemy rdéwniez uzyteczny sposob
wizualizacji miernikow dziatania w réznych perspektywach, ktory pozwoli na szybkie
»zatatwienie” dzialan (zadan) nie wymagajacych interwencji — po to, by wysitki
wprowadzania zmian i usprawnien mogly zosta¢ skoncentrowane na tych obszarach
przedsigbiorstwa, gdzie to jest najbardziej konieczne. Zaproponowany sposob wizu-
alizacji moze by¢ rowniez uzyteczny w oryginalnej metodzie BSC — zastosowanej do
catego przedsigbiorstwa i jego jednostek organizacyjnych. Propozycja zostanie zilu-
strowana na przyktadzie pewnej firmy z wojewodztwa dolnoslaskiego. Firma ta sto-
suje od pewnego czasu rachunek kosztow dziatan. Zaproponujemy potaczenie go
z podej$ciem BSC w celu zarzadzania dzialaniami.

2. Wybrane informacje o zrownowazonej (strategicznej)
karcie wynikow

Zréwnowazona karta wynikow (z ang. Balanced Scorecard, w literaturze znana
takze jako Strategiczna Karta Wynikéw, tutaj bedziemy stosowaé skrét BSC)', jest
instrumentem wspomagajacym realizacj¢ strategii firmy. Jest systemem pomiaru re-
alizacji celow strategicznych, w ktorym zardéwno cele, jak i miary ich realizacji sa
formutowane w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnegtrz-
nych oraz wzrostu i uczenia si¢. Stowo ,,zréwnowazona”, wystgpujace w nazwie me-
tody, odnosi si¢ wtasnie do zréwnowazenia réznych perspektyw, z jakich patrzy si¢ na
realizacje strategii przedsigbiorstwa. Stowo to dotyczy jednak réwniez innego aspek-
tu: zrownowazenia roéznego typu miar. W BSC stosuje si¢ oprocz miar finansowych
(ktore sa typowymi miarami dokonan przedsigbiorstwa, np. wskaznik stopy zwrotu
z kapitalu ROE, stopy zwrotu z inwestycji ROI czy wskaznik ekonomicznej warto$ci
dodanej EVA ) takze miary niefinansowe. Uzycie tych ostatnich do sterowania cata
firma jest pewnym novum, wprowadzonym wtasnie przed tworcow koncepcji BSC.
Oto kilka przyktadow miar niefinansowych:

e Zadowolenie klienta.

e [ ojalno$¢ klienta.

e Udziat w rynku.

e Zadowolenie pracownikow.

e Poziom kwalifikacji pracownikow.

¢ Produktywnos$¢ pracownikow.

' Opisana np. [w:] Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie
na dziatanie, PWN, Warszawa 2001, oraz w Friedag H.R., Schmidt W., My Balanced Scorecard — Moja
strategiczna Karta Wynikow, Beck, Warszawa 2003.
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Miary finansowe i niefinansowe powinny by¢ ze soba zrdwnowazone i wspolnie
opisywac strategi¢ firmy.

Poza nowatorskim zastosowaniem miar niefinansowych, zréwnowazonych z fi-
nansowymi, twércy BSC proponuja réwniez réwnowazenie miar prognozujacych
z miarami wynikowymi.

Miary prognozujace (wskazniki przysziego sukcesu, wskazniki kierunkowe,
wskazniki przysztosci, nosniki osiagni¢é, nosniki efektywnosci, prowadzace, Lead
Indicators lub Performance Drivers) sa swoistym odkryciem autoréw Balanced Sco-
recard. Dotycza zjawisk w danej chwili wydajacych si¢ moze malo istotnymi, ale
w sposob istotny decydujacych jednak o przysztych, finalnych rezultatach’. Przykta-
dami tego typu wskaznikow moga by¢: wydatki na rozwdj pracownikow (decydujace
o efektywnosci pracownikow w przysztosci), intensywnos¢ relacji z klientami (decy-
dujaca o stopniu utrzymania klientéw na dtuzej).

Miary wynikowe (wskazniki realizacji celow, wskazniki osiagnie¢, wskazniki
przesziosci, Performance Indicators lub Lag Indicators) opisuja rezultaty zdarzen
z przesziosci. Sa to wskazniki, ktore sa tatwo definiowalne i policzalne. Przyktadami
tego typu wskaznikdw moze by¢ wskaznik utrzymania klientow (jego warto$¢ jest
skutkiem przyczyny, jaka wczesniej byly relacje utrzymywane z klientami — miara
prowadzaca), produktywno$¢ pracownikow (warto$¢ tego wskaznika jest z kolei
efektem m.in. szkolen pracownikéw, przeprowadzanych lub nie wcze$niej — miara
prowadzaca).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ takze na konieczno$¢ zréwnowazenia in-
nych typéw: miar obiektywnych z miarami subiektywnymi, miar krétkoterminowych
z miarami dlugoterminowymi oraz miar zewngtrznych (wobec przedsigbiorstwa)
Z miarami wewnetrznymi.

Podczas konstrukcji BSC, oprocz umiejscowienia kazdej miary w jednej z per-
spektyw, trzeba zatem okresli¢ rowniez, czy jest ona finansowa, czy niefinansowa,
czy nalezy do miar wynikowych czy prognozujacych, obiektywnych czy subiektyw-
nych, wewnetrznych czy zewnetrznych. Bardzo istotne jest wymaganie, by zachowac
rownowage miedzy roznymi rodzajami miar.

Zréwnowazona karta wynikow jest narzedziem, ktore, jak juz wspomnieli$my,
umozliwia realizacje¢ zalozen strategicznych. Pozwala bowiem przetozy¢ cele strate-
giczne na konkretne dziatania. Nastgpnie karta jest przekladana na nizsze w hierarchii
jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa. Tworzone sa przy tym kolejne zrownowa-
zone karty wynikow dla poszczegélnych jednostek. Karty te powinny by¢ spdjne
z 0goblna kartg przedsigbiorstwa.

Proces stopniowego przetozenia kart (strategii) na coraz nizsze szczeble w przed-
sigbiorstwie okresla si¢ mianem kaskadowania. Z zwiazku z tym, iz kazde przedsie-

% Kocigcki L., Zastosowanie systemu zarzqdzania strategicznego Balanced Scorecard w bankach
i instytucjach finansowych, Materiaty firmy CRM S.A., www.crm.com.pl, 24.11.2002.
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biorstwo jest inne, nie ma jednej uniwersalnej metody kaskadowania BSC. Na rysun-
ku 1 zaprezentowano ogdlny schemat procesu kaskadowania.

1. Okreslenie struktur
dla kaskadowania

2. Wybdr metody kaskadowania
dla kazdej z jednostek

3. Przeprowadzenie
kaskadowania

4. Dostosowanie kart
pomiedzy jednostkami

5. Udokumentowanie
wynikow

6. Integracja wynikéw
w systemie okreslania celow
i systemie wynagrodzen

7. Integracja wynikéw
w systemie controllingu,
planowania i sprawozdawczo$ci

Rys. 1. Etapy kaskadowania
Opracowanie wlasne na podstawie: Horvath & Partner, Balanced Scorecard umsetzen,
Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart, 2001 [w:] Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza, 2003, nr 2, s. 5

Niewatpliwy sukces, jaki odniosta metoda BSC na poziomie zarzadzania strate-
gicznego, ktory zawdzigcza ona zréznicowanemu i zrownowazonemu podejsciu do
dokonan firm, doprowadzit m.in. do préb potaczenia tej metody z innymi metodami
i systemami, stosowanymi w zarzadzaniu. W literaturze rozwaza si¢ migdzy innymi
laczne stosowanie BSC i rachunku kosztéw dziatan oraz zarzadzania kosztami dziatan
(ABC/ABM)). Teraz krotko zaprezentowane zostana metody ABC/ABM’.

3 Jej szczegdlowy opis mozna znalez¢ np. [w:] Miller ., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie
kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000 oraz Kaplan R., Cooper R., Zarzqdzanie kosztami i efek-
tywnosciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002.
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3. Rachunek kosztow dzialan i zarzadzanie kosztami dzialan

Podstawowym pojeciem, wystepujacym juz w nazwie metod ABC/ABM, jest
dziatanie. Wedlug CAM-I dziatanie to czynno$¢ lub czynnosci wykonywane w ra-
mach organizacji, ktorych analiza jest przydatna dla celéw rachunku kosztow dzia-
tan®. W rachunku kosztéw dziatan istnieje takze termin proces, ktory wykracza poza
tradycyjne odniesienie wytacznie do procesu produkcyjnego i jest rozumiany jako
sekwencja dziatan, realizowanych w celu utrzymania okreslonego efektu finalnego.
Zadania sg natomiast elementarng czg$cia dziatan. Dziatania wchodza w sktad proce-
soOw. Procesy natomiast sa zwiagzane z okre§lonym produktem, ustuga lub klientem.
Zadanie jest to dzialanie na tak zwanym mikropoziomie. Jest pojedyncza czynnoscia,
wykonywana przez czlowieka lub przez maszyne’. Na rysunku 2 przedstawiono za-
leznos$ci miedzy pojeciami proces, dziatanie i zadanie.

PROCES

Dziatanie Dziatanie

Zadanie Zadanie Zadanie Zadanie

Rys. 2. Zalezno$ci miedzy pojgciami proces, dziatanie i zadanie
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Miller J., Pniewski K., Polakowski M.,
Zarzqdzanie kosztami dzialan, WIG-Press, Warszawa 2000

Ostatecznym celem rachunku kosztéw dziatan jest wyznaczenie mozliwie praw-
dziwych kosztow réznych obiektéw kosztowych, ktorymi moga by¢ produkty, klienci,
kanaty dystrybucji itp. Jednak odbywa sig to z zastosowaniem etapu posredniego —
wyznaczenia kosztow dziatan, ktéry to etap juz sam w sobie dostarcza bardzo istot-
nych informacji — kosztow poszczegdlnych dziatan i procesow, a czasem (w zalezno-
$ci od stopnia szczegoétowosci wdrozenia) réwniez zadan. Ideg metody pokazano na
rysunku 3.

* CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International) jest organizacja non-profit, zato-
zona w 1972 roku w stanie Teksas w Stanach Zjednoczonych przez firmy o wysokim stopniu zaawanso-
wania technologicznego. Jednym z celow organizacji jest dazenie do poglebienia wiedzy w dziedzinie
rachunku kosztéw dziatan i zarzadzania kosztami dziatan.

3 Soltys D., (red.) Rachunkowos¢ zarzqdcza przedsiebiorstw — Rachunek kosztéw, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 200.
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ZASOBY
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Rys. 3. Model rachunku kosztéw dziatan opracowany przez CAM-I

ILEDANA RZECZ KOSZTUJE ?

P odejmowanie
lepszych decyzji

Zrodto: Miller J., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dzialarn, WIG-Press,
Warszawa 2000, s. 218; Cokins G., Sobieszczyk T., Zaawansowani uzytkownicy ABC, czg$é 1,
materiaty szkoleniowe ABC, Technologies o/Polska, Monitor Rachunkowosci i Finansow, s. 3,

Sobieszczyk T., Jesli odpowiedziq jest Rachunek Kosztow Dziatan...to jak brzmi pytanie?,

Biuletyn Techniczny ABC 2000, s. 5

Pewne rodzaje zasobow beda zaangazowane jedynie w zwiazku z wykonywaniem
poszczegblnych dziatan, inne zas mogg by¢ wykorzystane przez rézne dziatania. Dla-
tego w celu alokacji kosztow zaangazowania poszczegdlnych zasobow migdzy po-
szczegblne dziatania (a takze przy wigkszej szczegotowosci wdrozenia metody, zada-
nia) wykorzystuje si¢ nosniki kosztow zasoboéw. Wedtug P. Horvatha i R. Mayera
nosnik kosztow zasobu to miara ilo$ci zasobow wykorzystywanych przez dane dziata-
nie’. Nosniki kosztow zasobow wyrazaja przyczynowo-skutkowa relacje pomigdzy
zuzyciem zasobOow a zachodzacymi w przedsigbiorstwie zdarzeniami. Przyktadem

% Horvath P., Mayer R., Processkosten rechnung — Konzeption und Etwicklung, ,Kostenrechnungs-

praxis” Sonderhelft, 1993, Nr. 2, s. 18.
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no$nika kosztéw zasobow jest procent powierzchni hali produkcyjnej, wykorzystywa-
ny przez dane dziatanie. Miara ta jest stosowana do alokowania czg$ci kosztow
utrzymania powierzchni produkcyjnej na poszczegélne dziatania’.

Odpowiednia czg$¢ puli kosztow poszczegdlnych dziatan jest nastgpnie przeno-
szona na obiekty kosztowe (jednostki produktow, klientow, a takze na kanaly dystry-
bucji i rynki zbytu) za pomoca nosnikéw kosztow dziatan, jednak tym etapem metody
ABC nie bedziemy si¢ tu zajmowac®.

Opisane dwustopniowe rozliczanie kosztow prezentuje o$ pionowa na rysunku 3. O$
pozioma przedstawia natomiast perspektywe procesow. Przy jej analizie konieczne be-
dzie wprowadzenie dwoch nowych poje¢ zwiazanych z rachunkiem kosztow ABC,
a zwlaszcza z zarzadzaniem kosztami procesow ABM, ktére wczesniej nie byly prezen-
towane. Sa to czynniki kosztotworcze’ i mierniki efektywnosci. Zgodnie z definicja
J. Miller’a, czynnik kosztotworczy (cost driver) to taki czynnik, ktory powoduje zmiang
w koszcie danego dziatania'®. Innymi stowy, czynniki kosztotwércze to przyczyny po-
wstawania kosztow. Zgodnie z CAM-I dane dzialanie moze mie¢ wiele czynnikdéw
kosztotworczych. Dlatego zadaniem ABC/ABM jest zidentyfikowanie jak najwigkszej
liczby z nich. Przyktady czynnikéw kosztotworczych zaprezentowano w tabeli 1.

J. Miller akcentuje takze konieczno$¢ odrdznienia czynnika kosztotworczego od
no$nika kosztow. Nosnik kosztow jest jednym z czynnikow kosztotworczych, ktory
zostat wybrany jako podstawa rozliczenia kosztow.

Tabela 1
Przyktady czynnikow kosztotworczych

Dziatanie Czynnik kosztotworczy
Opracowanie prezentacji produktow Brak bazy elementow graficznych
Obstuga klienta w biurze Brak sprecyzowania oczekiwan klienta
Pakowanie i wysylanie towaru I10$¢ zlecen, ilo$¢ listow przewozowych
Obstugiwanie dokumentoéw wychodzacych poczta Wielko$¢ wysyltki
Prowadzenie kadr i ptac Fluktuacja kadr, zmiana przepisow
Opracowanie sprawozdan finansowych Klopoty z systemem SAP
Zarzadzanie biezaca ptynnos$cia Ilo$¢ wptat i wyptat

Zrédto: Stownik dziatan firmy X.

" Miller J., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000,
s. 207.

8 Panfil M. (red.), Controlling — wiedza i narzedzia praktyczne, Forum Media Sp. z 0.0., e-forum.pl,
s. 18.

°R. Kaplan i R. Cooper uzywaja innej terminologii. Czynniki kosztotworcze nazywaja nosnikami
procesu, patrz [w:] Kaplan R, Cooper R., Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2002, s. 193.

Miller J., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dzialari, WIG-Press, Warszawa
2000, s. 8.
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Identyfikacja czynnikéw kosztotworczych stanowi czg$¢ zarzadzania kosztami dzia-
z czynnikami kosztotworczymi (np. czas obstugi jednego zlecenia). Mierniki efektywno-
$ci stuza do oceny zmian i ulepszen wprowadzanych do danego dziatania (zadania).

W literaturze przedmiotu istnieja liczne publikacje na temat powigzania ABC/
ABM z BSC'. Ich gtéwna idea polega na tym, ze dzieki ABC znane sa koszty po-
szczeg6lnych dziatan i procesow. Informacja ta jest pomocna przy wyznaczaniu stra-
tegii firmy i podczas kontroli jej realizacji za pomoca BSC. W nastgpnym podroz-
dziale zaproponujemy inne potaczenie tych dwoch metod. Propozycja ta bedzie
rozszerzeniem operacyjnego ABM.

4. Zréwnowazona karta dzialania (ZKD)

4.1 Ogolna koncepcja

Produktem ABC/ABM jest m.in. lista dziatan, ktére sa najbardziej kosztowne,
czynniki kosztotworcze oraz mierniki efektywnos$ci. Na tej podstawie ABM zajmuje
si¢ zwigkszaniem efektywnosci dziatan. Czynniki kosztotworcze i mierniki efektyw-
nos$ci sa zazwyczaj bardzo réznorodne — sa tam zardwno czynniki tatwo, jak i trudno
mierzalne, finansowe i niefinansowe itd. (np. czynnikiem kosztotworczym tego same-
go dziatania moze by¢ jako$¢ materiatdéw, poziom wyszkolenia i umiejetnosci pra-
cownikow, a takze liczba zlecen i koszt jednej operacji). Wydaje sig, ze sytuacja na
poziomie dzialania jest obecnie podobna do sytuacji na poziomie catego przedsigbior-
stwa przed pojawieniem si¢ koncepcji BSC: do oceny efektywnosci, jako$ci i warto$ci
dzialania stosuje si¢ réznego typu mierniki. Naturalng wydaje si¢ zatem proba prze-
niesienia idei zrownowazonej karty na poziom dziatania. Zréwnowazona karta dziata-
nia (ZKD) mogtlaby sta¢ si¢ narzedziem zarzadzania operacyjnego, wspomagajacego
zwigkszanie efektywnosci dzialan wystepujacych w przedsigbiorstwie.

Zréwnowazona karta dziatania bylaby definiowana dla poszczegdlnych dziatan
(zadan) — zwlaszcza dla tych, ktorych koszt, wyliczony za pomoca metody ABC, byt-
by najwyzszy. Zupelnie nieprzydatne i nieprawidlowe z praktycznego punktu widze-
nia bytoby stosowanie karty dla duzej liczby dziatan — chodzi wylacznie o ,,otoczenie
szczeg6lng opieka” tych dziatan, ktorych najwiecej kosztuja badz ktoére sa szczegolnie
istotne z punktu widzenia strategii firmy, przy ktérych zatem trzeba szczegdlnie uwa-
za¢ na to, by ich efekty byly wspdtmierne z kosztami, by harmonizowaty one ze stra-

"'Na przyktad zréwnowazona karta wynikow (Balanced Scorecard) i rachunek kosztow dziatan
(ABC). Materiaty firmy Benten, www.benten.com.pl z dn. 2.08.05.
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tegia firmy, byly wykonywane wtasciwie z punktu widzenia klienta, ale jednoczesnie
nie przeszkadzaly, a raczej pomagaty pracownikom firmy w wykonywaniu innych
zadan oraz nie powodowaly u pracownikow frustracji, itd. Dziatania musza by¢ oce-
niane z punktu widzenia r6znych kryteriéw, czasem sprzecznych — np. maksymaliza-
cja finansowego efektu dziatania moze by¢ sprzeczna z maksymalizacja zadowolenia
pracownikéw, maksymalizacja zadowolenia pracownikéw moze by¢ sprzeczna z mak-
symalizacja zadowolenia klienta zewngtrznego itd. Dlatego do spelnienia réznych
kryteriéw dobrze jest dazy¢ w sposob zrownowazony — wydaje sig, ze BSC przenie-
siona na poziom dziatania mogtaby by¢ tutaj przydatnym narzgdziem.

ZKD sktadataby si¢ z nastgpujacych elementow, ktore powinny zosta¢ zidentyfi-
kowane podczas analizy dziatan na potrzeby ABC:

e opis dziatania;

e czynnos$ci skladajace si¢ na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych migdzy nimi;

e lista 0s6b wykonujacych dziatanie, ewentualnie z rozpisaniem na poszczegdlne
czynnosci;

o lista wejs¢ 1 wyjs¢ (produktéw) dziatania;

o lista dostawcow wej$¢ dla dziatania (zwtaszcza wej$¢ kluczowych dla wykona-
nia dziatania);

o lista odbiorcéw produktow dziatania (klientow wewnetrznych), zwlaszcza od-
biorcow realizujacych dziatania kluczowe z punktu widzenia strategii firmy;

o lista klientow zewngtrznych, ktorych dotyczy dziatanie.

Zrownowazona karta dziatania zawieralaby ponadto cele dzialania i mierniki realiza-
cji celow dzialania, wygenerowane podczas analizy dziatan na potrzeby ABC/ABM
(zwtaszcza na podstawie czynnikéw kosztotworczych) w nastgpujacych perspektywach:

¢ perspektywie finansowej: cele dotyczace wptywu dziatania na speknienie celow
finansowych firmy — dlugoterminowych (takim celem bywa czesto maksymalizacja
zysku) badz krétkoterminowych (np. zwigkszenie pltynno$ci finansowe;j);

¢ perspektywie klienta zewnetrznego: cele dotyczace wptywu dziatania na za-
dowolenia klientow firmy czy na zdobywanie przez firmg nowych klientow;

o perspektywie dostawcy i klienta wewnetrznego: cele dotyczace zadowolenia
dostawcow wejs¢ dla dziatania (zwlaszcza wejs¢ kluczowych) i odbiorcéw produktow
dzialania (zwlaszcza odbiorcéw realizujacych dziatania kluczowe dla strategii firmy);

¢ perspektywie czynnosci wewnetrznych: cele dla czynnosci sktadajacych si¢ na
dane dziatanie, ktérych osiagnigcie przyczyni si¢ do osiagnigcia celéw z pierwszych
dwoch perspektyw;

o perspektywie wzrostu i uczenia si¢: cele dotyczace umiejgtnosci personelu
wykonujacego dane dziatanie, infrastruktury technologicznej niezbednej do wykony-
wania dziatania, dostgpnosci informacji niezbednych do wykonywania dziatania, kli-
matu sprzyjajacego prawidlowemu wykonaniu dziatania.
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ZKD nie jest tym samym co BSC kaskadowana na nizsze poziomy. Po pierwsze,
zawiera inne perspektywy niz BSC oraz odnosi sig¢ nie do jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa, lecz do dziatan. Po drugie, obok spojrzenia fop down (z punktu
widzenia catej firmy), reprezentuje rowniez spojrzenie bottom up: rozpatruje si¢ dane
dzialanie w powiazaniu z innymi dziataniami i zadowoleniem szeroko pojetego oto-
czenia dziatania, dzieki czemu moga zosta¢ uchwycone aspekty istotne z dlugotermi-
nowego punktu widzenia, ktore przy spojrzeniu ,,z gory”, z punktu widzenia aktualne;j
strategii firmy mogtyby pozosta¢ niezauwazone. Chodzi chociazby o sprawy zwiazane
ze wspOlpraca wewnatrz firmy, o zadowolenie pracownikow z poszczegdlnych wy-
cinkow swojej pracy, ktore to aspekty powinny by¢ rozpatrywane w zrdwnowazeniu
z innymi aspektami i celami dzialalno$ci przedsigbiorstwa, za pomoca miernikéw
réoznych typdéw, zréwnowazonych ze soba. Przy tradycyjnym podejsciu ABM to
zrbwnowazenie nie zawsze jest przestrzegane.

4.2. Prezentacja warto$ci miernikéw i spelnienia celow
w poszczegolnych perspektywach zrownowazonej karty dzialania

W niniejszym podrozdziale zaprezentujemy propozycje prezentacji miernikow
spetnienia celow w poszczegoélnych perspektywach zrownowazonej karty dziatania
(ZKD), ktéra mozna zastosowaé réwniez w oryginalnej zrbwnowazonej karcie wyni-
kéw (BSC). Chodzi o taka prezentacjg, ktora bytaby w jak najwigkszym stopniu przy-
datna z zarzadczego punku widzenia. Warto$ci miernikéw powinny by¢ tak wyliczane
i przedstawiane, by odbiorca informacji ,,na pierwszy rzut oka” miat mozliwie peiny
obraz sytuacji, nie muszac wczytywaé si¢ w szczegoly, szukaé¢ potrzebnych danych,
zastanawiac si¢ nad rodzajem miernika itp., i by mégl szybko wyeliminowa¢ z dalszej
analizy te elementy, ktore takiej analizy nie potrzebuja, bo ich sytuacja nie jest zta. Ta
propozycja moze by¢ rowniez zastosowana w tradycyjnym BSC.

Po pierwsze, dla kazdego z miernikow proponujemy zdefiniowanie wartosci do-
celowej. Jej okreslenie moze sig opiera¢ na rdznych strategiach, znanych z planowa-
nia: wartos$ci docelowe moga reprezentowac nieosiagalne, idealne cele lub ambitne,
ale mozliwe do zrealizowania warto$ci. Wartosci docelowe i mierniki powinny by¢
tak zdefiniowane, by celem byla maksymalizacja wartosci danego miernika. Jesli
pierwotny miernik ma by¢ minimalizowany, bierzemy jego odwrotnos$¢. Jesli celem
pierwotnym bylo wyzerowanie wartosci danego miernika, warto$cig docelowa bedzie
bardzo mala liczba (by istniata dla niej odwrotnos¢).

Zastosowanie ZKD ma sens, jesli aktualne wartosci poszczegdlnych miernikow beda
systematycznie wyliczane 1 porownywane z wartosciami docelowymi. Aby prezentacja
stopnia realizacji celow byta mozliwie przejrzysta, aktualne warto§ci miernikdw powin-
ny by¢ przedstawiane w postaci procentowego udziatu w wartosci docelowe;j.
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Rozpatrzmy dziatanie X. Niech P(X)(i=1,...,5) oznacza pig¢ perspektyw skla-
dajacych sig na ZKD dla X, C(X,i,k) (i=1,...,5;k=1,...,/;) niech oznacza docelowa
warto$¢ k-tego miernika w i-tej perspektywie, a W(X,i, k) (i=1,...,5k=1,..,1,) —
aktualna warto$¢ odpowiedniego miernika. Dla decydenta istotne beda wartosci
W(X,ik)

C(X,i,k)

spelnienia  wszystkich celow w kazdej z perspektyw 2z osobna (czyli
1o W (X, ik
S,( X):_Z(—-)
l; k=1 C(X,i,k)

i=L..5k=1,..,1). Istotng informacja bgdzie rowniez Sredni stopien

(i=1,...,5), sredni stopien spetnienia celéw we wszystkich

5
perspektywach jednoczesnie (czyli S(X) :%ZSi(X )). Wazna informacja bedzie
i=l1
roOwniez stopien zrownowazenia danego dzialania, mierzony na przyktad za pomoca
5

IS, (x) - 9)X)|
wzoru D(X)=-= 5
Rozpatrzmy nastgpujacy przyktad liczbowy.
Tabela 2
Spehienie celow w ZKD dla przyktadowego dziatania X
X Pi(X) Py(X) P3(X) Py(X) Ps(X)

W(X,i,k)

CX.ih) 88% [90% |80% [90% |90% |20% [10% |18% [90% |85% |10% |12%
Si(X) 86% 90% 16% 88% 11%
S(X) 58%

D(X) 36%

Tabela 2 pokazuje, ze cele w poszczegolnych perspektywach sa dla rozpatrywane-
go dziatania spelnione w bardzo zréznicowanym stopniu, o czym $wiadczy wysoka
warto$¢ D(X). Ogoélne spelienie celow jest stosunkowo wysokie (S(X)), ale cele
w perspektywie 3 1 5 sa spetnione w bardzo niskim stopniu.

Wiedzac, w ktorych perspektywach cele sa spelnione w niezadowalajacym stop-
niu, mozna glebiej przeanalizowacé te cele, mierniki, przyczyny niedobrych wynikow.
Jesli natomiast dla jakiego$ dziatania X S(X) jest stosunkowo duze, a D(X) mate, to
decydent w ogole nie musi zajmowac si¢ tym dziataniem i moze skupi¢ swoja uwage
na pilniejszych obszarach. Warto$ci zaproponowane powyzej moga bys zatem bardzo
przydatne chociazby do wstepnej selekcji tych dziatan, a nastgpnie perspektyw, kto-
rymi trzeba sig zaja¢ w pierwszej kolejnosci.
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W kolejnej sekcji zostanie zaprezentowany rozbudowany przyktad ZKD dla au-
tentycznego zadania z pewnej firmy handlowe;.

4.3. Przyklad zréwnowazonej karty dzialania

Firma bedaca przedmiotem studium przypadku jest jednym z glownych dostawcow
produktow elektrotechnicznych na $wiecie. Nalezy do migdzynarodowego holdingu, kto-
rego glowna siedziba znajduje si¢ w Stuttgarcie w Niemczech. Holding ten posiada takze
swoj oddziat w Polsce. Polska filia jest spotka o charakterze czysto handlowym. Zajmuje
si¢ jedynie dystrybucja produkowanych w innych fabrykach grup produktow. Przedsig-
biorstwo przyktada duza wagge do satysfakcji klienta, oferujac specjalne rozwiazania, ktore
sa produkowane oddzielnie, zgodnie ze specyficznymi zapotrzebowaniami klienta.

Ponizej prezentujemy propozycj¢ ZKD dla zadania polegajacego na lokalizowaniu
towaru i opisywaniu zlecen. Jest to zadanie wchodzace w sktad dziatania: ,,przygoto-
wywanie towaru do wysyltki”. Zostato ono wyodrebnione w modelu rozliczenia kosz-
tow wedlug metody ABC. Nalezy do jednych z drozszych zadan wchodzacych
w sktad dziatania przygotowania towaru do wysytki. Ponizsza ZKD mogtaby by¢
rozszerzana i modyfikowana, niemniej jednak jej obecna forma uzyskata akceptacje
ekipy, ktora w przedsigbiorstwie wdrazata metodg ABC.

Zadanie: Lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen

e Opis zadania

Zadanie ,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen” jest zadaniem wchodzacym
w sktad dziatania ,,Przygotowanie towaru do wysytki”. Zamoéwienie od klienta ztozone
w dziale logistyki zostaje dostarczone do magazynu. Zadaniem magazynierow jest odnale-
zienie towaru na regatach oraz zlozenie ich na ,,placu wysytki”, na ktérym dokonywane sa
cigcia kabla w odpowiednich dlugosciach, zgodnie z wymaganiami klienta. W zwiazku
z tym, iz produktem oferowanym przez firm¢ sa r6znego rodzaju kable, posiadajace rozne
wlasciwosci oraz roznorakie zastosowanie, w celu zlokalizowania towaru na regatach wy-
korzystuje si¢ program Excel, ktory utatwia ich pozniejsze odnalezienie. Kable umiejsco-
wione sa na regalach w postaci bgbnow. Po dokonaniu cigcia kabli (w ramach innego za-
dania) nastepuje doktadne ich opisanie (przeznaczenie, dlugos¢ kabla, dla jakiego klienta).
Pozostata czgs¢ bebna z kablami, z ktdrych dokonano cigcia ponownie umieszcza si¢ na
regalach. Do tego celu takze wykorzystuje sig¢ program Excel.

Lokalizowanie towaru wykorzystywane jest takze podczas przyjmowania dostawy
nowych kabli do magazynu, ktorych wczesniej firma nie miata w swojej ofercie.
W sytuacji tej nowe kable nalezy doktadnie opisac i znalez¢ im odpowiednie miejsce
na regale. W celu znalezienie odpowiedniego migjsca na regale dla nowych kabli
takze wykorzystuje si¢ program Excel.
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o Czynnosci sktadajqce sie na dzialanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy nimi (patrz takze rys. 4).

1. Obstuga zlecen od klienta:
a) zlokalizowanie zadanego przez klienta towaru,
b) ztozenie towaru na ,,placu wysyltki”,
¢) opisanie zlecenia,
d) ponowne umieszczenie bgbnoéw na regatach.

2. Obstuga dostaw nowych kabli:
a) opis nowych kabli,
b) znalezienie im miejsca na regatach.

. Znalezienie
Dostawa nowej N L
" : Opisanie dostawy miejsca dla
partii kabli do nowych kabli nowych kabli na
magazynu Y r}tlagalach
Zlokalizowanie
Zlecenie zadanego przez Przygotowanie Ztozenie towaru.na
klienta towaru na towaru placu wysytki
regatach
Ponowne

umieszczenie
bebnoéw z kablami
na regalach

Opisanie zlecenia

Rys. 4. Zaleznosci przyczyno-skutkowe pomigdzy czynno$ciami wchodzacymi w sktad dziatania
Zrédto: Opracowanie whasne

e Lista osob wykonujqcych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikow, kazdy z nich ma przypisany wilasny
numer. Sa to pracownicy z numerami: 12, 18, 23, 26.

o Lista wejs¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania

Na wejsciu Na wyjsciu

Nowe bebny z kablami, ktore musza by¢
umieszczone na regatach

Miejsca na regatach przypisane nowym
bebnom i opis kabli

Bebny z kablami, z ktorych wezesniej przy-
gotowywano wysytke do klienta

Umiejscowienie bgbnow na regatach

Zlecenie klienta przestane z dziatu logistyki

Znalezienie begbna z kablami i dostarczenie
go do cigcia, opis zlecenia
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o Lista dostawcow wejs¢ dla dziatania (zwlaszcza wejs¢ kluczowych dla wykona-
nia dziatania)

Zadanie ,,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen” poprzedzone jest dziataniem
»przygotowywanie i obstugiwanie zamowien”, w ktorego sktad wchodza zadania:
»prowadzenie rozmow telefonicznych z klientem w sprawie zaméwien”, ,.kontrolo-
wanie statusu zamdwienia”, ,,wystawianie deklaracji zgodno$ci zamoéwienia”. Do-
stawcami dla naszego zadania sg pracownicy wykonujacy dziatanie poprzedzajace.

e Lista odbiorcow produktow dziatania (klientow wewnetrznych), zwlaszcza od-
biorcow realizujqcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strategii firmy

Zadanie ,,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen” ma wplyw na zadanie ,,przy-
gotowywanie cig¢ do wysytki” oraz na ,,pakowanie i wysytanie towaru”. Klientami
wewnetrznymi sa pracownicy z numerami: 12, 18, 22, 27.

e Lista odbiorcow zewnetrznych
Odbiorcg zewngtrznym jest klient nabywajacy kable. Dzigki usprawnieniu zadania
»lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen” mozliwa jest szybsza realizacja zamdwien.

A oto propozycja ZKD dla rozpatrywanego zadania:

Perspektywa finansowa

Cel: Obnizka kosztow zwiazana z lokalizowaniem towaru i opisywaniem zlecen
Miernik: Koszt lokalizowania towaru i opisywania zlecen (min.).

Wartos¢ rzeczywista miernika: 150 PLN.

Wartos¢ docelowa miernika: 50 PLN.

Perspektywa klienta zewnetrznego

Cel: Skrocenie czasu przygotowania dostawy.
Miernik: Czas dostawy (min.).

Wartos¢ rzeczywista miernika: 2 godz.
Wartos¢ docelowa miernika: 1,5 godz.

Perspektywa klienta wewnetrznego
Cel: Jak najszybsze lokalizowanie bebndéw, aby mozna byto szybko przystapi¢ do
cigcia, oraz jak najszybsze opisywanie zlecenia, aby mozna byto szybko zre-
alizowa¢ wysytke
Miernik: 1. Sredni czas od przyjecia zlecenia do lokalizacji bebna (min.)
2. Sredni czas od przyjecia zlecenia do przygotowania opisu zlecenia

(min.)
Wartos¢ rzeczywista miernika: 1. 30 min.
2. 25 min.
Wartos¢ docelowa miernika: 1. 25 min.

2. 20 min.
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Perspektywa czynnoS$ci wewnetrznych
Cel: 1. Poprawne umieszczanie bebnow (starych i nowych) na regatach.
2. Wykorzystanie systemu ,,STOP-LOCATION”, umozliwiajacego szyb-
sza lokalizacje bgbnoéw z kablami,
Miernik: 1. Liczba blednych lokalizacji bebnéw z kablami (min.).
2. Czas niezbedny na lokalizacj¢ bebnéw z kablami (min.).
Wartos¢ rzeczywista miernika: 1. 3
2. 25 min.
1. 0,001
2. 10 min.

Wartos¢ docelowa miernika:

Perspektywa wzrostu i uczenia si¢

Cel: Personel posiadajacy umiejetnos$ci lokalizowania i opisywania zlecen.
Miernik: Liczba szkolen (maks.).

Wartos¢ rzeczywista miernika: 1 na rok.

Wartos¢ docelowa miernika: 2 na rok.

Ponizej zaprezentowano wyniki analizy spelnienia celow zadania ,,lokalizowanie
towaru i opisywanie zlecen”. Wyniki analizy przeprowadzonej na poczatku stycznia
2005 roku przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3 pokazuje, iz cele zadania ,,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen” zo-
staly wykonane w ponad 50% w stosunku do wartosci planowanych. Cele w poszcze-
golnych perspektywach spetnione zostaty w bardzo zréznicowanym stopniu. Najwigk-
szy stopien realizacji celow dotyczyt perspektywy klienta wewngtrznego oraz
zewngtrznego (odpowiednio 77.5% i 75%). Cele w perspektywie czynno$ci wewngtrz-
nych zostaty wykonane w 50%. W pozostatych perspektywach stopien realizacji celow
byt niewielki. Cele dla rozpatrywanego zadania sa tez spetnione w sposob mato zrow-
nowazony ($rednie odchylenie od przecigtnej wartosci spelnienia wynosi 20,6%). In-
formacja ta zostala wykorzystana przez menedzeréw. Podjeli oni odpowiednie dziatania
naprawcze, w wyniku ktorych nastapita poprawa otrzymanych wynikow.

Tabela 3

Spehienie celow w ZKD dla zadania: ,,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen”
w styczniu 2005 r.

X Py(X) Py(X) P3(X) PyX) Ps(X)
WX, i, k) 1|13 125 [ 130 [ 1725 | % 1/150
CX, i, k) 2 |1o00 [1/10 [1/25 [120 [1/1,5  [1/50
WXLk 50% [ 0,03% |40% |75% |80% |75% | 30%
C(X,i,k) ’

5.(X) 50% |20,01% 77,5% 75% | 30%
S(X) 50,5%
D(X) 20,6%
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Stopien wykonania celéw trzy miesigce po pierwszej analizie przedstawiono w ta-
beli 4.

Tabela 4
Spehienie celow w ZKD dla zadania: ,,lokalizowanie towaru i opisywanie zlecen”
w kwietniu 2005 r.

X Py(X) Py(X) P3(X) Py(X) Ps(X)
WX, i, k) 2 |1e V12 [127  [122 | % 1/100
C(X, i, k) 2 1000 |1/10 [1/25 [120 [1/1,5 | 1/50
WXLk 100% | 0,05% |83% |92,5% |90% |75,7% |50%
C(X,i,k) . ’ ’

S(X) 100% | 41,5% 91,25% 75,7% | 50%
S(X) 71,7%
D(X) 20,75%

Tabela 4 pokazuje rezultaty wprowadzanych usprawnien. Od razu wida¢ ogolna pozy-
tywna tendencjg: ogolne spetienie celow wzrosto o 21,2 punktow procentowych i jest na
poziomie 71,7%. Stopien realizacji celow wzrost we wszystkich perspektywach, przy
czym stopien zrownowazenia spetienia celow w roznych perspektywach pozostal na tym
samym poziomie. Najbardziej wzrdst stopien realizacji celu w perspektywie wzrostu
i uczenia si¢ — do w 100%. W perspektywie klienta wewngtrznego stopien realizacji celow
wynosi po zmianach 91,25%. O 20 punktow procentowych wzrost stopien realizacji celow
zard6wno w perspektywie czynnosci wewngetrznych, jak i perspektywie finansowej. Rosna-
ca dynamika stopnia realizacji zatozen we wszystkich perspektywach jest pozytywnym
sygnatem dla menedzerdw, ze potrafili podja¢ odpowiednie dziatania naprawcze.

Poza zrownowazeniem roznych sposobow patrzenia na zadanie (z réznych per-
spektyw), w ZKD, podobnie jak w BSC, powinnismy zapewni¢ zrownowazenie roz-
nego typu miar. Zaproponowana powyzej ZKD zawiera zardwno miary prognozujace,
jak 1 wynikowe.

Miary prognozujace:

e Liczba szkolen.

e Czas niezbedny na lokalizacjg bebnow z kablami.

e Sredni czas od przyjecia zlecenia do lokalizacji bgbna.

e Sredni czas od przyjecia zlecenia do przygotowania opisu zlecenia.

Miary wynikowe:

e Koszt lokalizowania towaru i opisywania zlecen.

e Liczba btednych lokalizacji begbnow z kablami.

e Czas dostawy.

W zaproponowanym ZKD wystepuja takze miary finansowe i niefinansowe, cho¢
pod tym wzgledem zrownowazenie nie jest petne (jedyna miara finansowa jest koszt
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lokalizowania towaru i opisywania zlecen). Brak jest miar zewngtrznych wobec
przedsigbiorstwa, nie ma zatem zréwnowazenia miar wewngtrznych z zewngtrznymi,
ale wydaje sig, ze rOwnowazenie nie powinno by¢ celem samym w sobie — powinno
si¢ dazy¢ do niego tylko w przypadkach uzasadnionych. Nie wystepuja rowniez miary
subiektywne, sa tylko obiektywne, i w tym przypadku brak zréwnowazenia moze by¢
znaczacym brakiem zaproponowanego ZKD — nalezaloby pokusi¢ si¢ o wlaczenie do
oceny jakosci i efektywnosci dzialania réwniez miar subiektywnych, takich jak sto-
pien zadowolenia klientow czy pracownikéw. W takim przypadku musiataby zostaé
stworzona skala ocen, tak by mozna bylo skwantyfikowa¢ zar6wno wartos¢ docelowa
miernika, jak i warto$ci biezace.

5. Wdrozenie proponowanej metody

Wdrozenie ZKD jest mozliwe wylacznie w przedsigbiorstwach, w ktorych jest
wdrozony i stosowany Rachunek Kosztow Dziatan. Wdrozenie obejmowatoby wybor
dziatan najistotniejszych z punktu widzenia strategii firmy i/lub najdrozszych, a na-
stgpnie wybor miernikow, pilotazowe zastosowanie metody w celu przetestowania
miernikow. W kolejnych okresach mozna by dokonywa¢ wyboru coraz to innych za-
dan do zastosowania ZKD. Istotnym bylby tez wybdr miernikow na poziomie dziatan
ztozonych/proceséw, niekoniecznie wprost powiazanych z miernikami stosowanymi
na poziomie dziatan. Ocena procesu za pomoca innych miernikOw niz oceniane jest
dziatanie wzmocnitaby aspekt zrownowazenia, wieloaspektowos$ci oceny.

6. Podsumowanie

Zréwnowazona karta wynikow (BSC) stanowi cenne narzedzie zarzadzania stra-
tegicznego. Cieszy sig¢ duzym zainteresowaniem zaréwno wsrod zagranicznych, jak
i polskich przedsigbiorstw. Dzigki swojej unikatowe] konstrukcji pozwala kontrolo-
wac realizacje celu, ktore przedsigbiorstwo sobie wyznaczyto.

Rachunek kosztow dzialan i zarzadzanie kosztami dziatan (ABC/ABM) sa narze-
dziami zarzadzania operacyjnego. Umozliwiaja wyznaczenie kosztow procesow, dziatan
i zadan majacych miejsce w przedsigbiorstwie. Pozwalaja zidentyfikowa¢ dziatania
drogie oraz te, ktore maja najwazniejszy wptyw na realizacjg celow strategicznych.

»Owocem” integracji obu metod, zaproponowanym w niniejszym artykule, jest
Zrownowazona Karta Dziatania (ZKD). Pozwala ona ocenia¢ i doskonali¢ dziatania
(zadania) w sposob zréwnowazony, z roznych perspektyw.
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Prezentacja stopnia realizacji celow w postaci procentowego udzialu w wartos$ci
docelowej stanowi cenna informacje dla kadry zarzadzajacej, ktéra w przypadku nie-
wykonania lub niepelnego wykonania zadania powinna podja¢ odpowiednie dziatania
naprawcze. Zaproponowana w artykule wizualizacja wynikow, ktéra mozna zastoso-
wac réwniez w oryginalnej BSC, pozwala na szybkie ,,ogarnigcie” rezultatow i wybor
do dalszej analizy tylko tych dziatan (zadan), i w ich ramach tych aspektow, ktore
naprawdg tego potrzebuja.
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Balanced activity scorecard — combination of activity based costing
and activity based management with balanced scorecard

The paper presents a proposal of the Activity Balance Scorecard (ABSC). It is a combination of Ac-
tivity Based Costing and a modification of Activity Based Management. Contrary to the traditional cas-
cading of the Balanced Scorecard to organisational structures, ABSC is constructed directly for activities
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or tasks. These activities or tasks should be selected on the basis of ABC results — as it is them which give
the information the share of which tasks in the cost structure is high. The ABSC would make the tracking
and controlling of such activities (and as a final result of such processes) possible, whose existence is
indispensable for the functioning of the company on the market. What is more, it would be a balanced
tracking, taking into account various aspects. The paper proposes also a new form of numerical presenta-
tion, which will make a quick initial evaluation of the results possible and enable the decision maker to
select for the further analysis only those activities which really need it. The proposed presentation can
also be applied in the Balanced Scorecard per se.

Keywords: process management, activity management, balanced scorecard



