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WSTEP

Konieczno$¢ budowy strategii organizacji oraz oceny osigganych rezulta-
tow dotyczy zarowno wielkich korporacji, jak i mniejszych firm. Strategie bu-
duja nie tylko przedsigbiorstwa, ale réwniez organizacje, ktére stawiaja sobie
inne cele — zaréwno funkcjonujace w sektorze ustug publicznych, jak i coraz
szerzej rozwijajace sie organizacje pozarzadowe.

Tworzac strategie korporacji i matych firm, nalezy okregli¢, w jaki sposéb
mozna osiagnac odpowiednia pozycje konkurencyjna. Budujac strategie miast
igmin czy réznych organizacji non profit nastawionych na spetnienie okreslo-
nych potrzeb spotecznych, warto okresli¢, jak przenies§¢ cele strategiczne na
poziomy procesdw, za pomoca ktorych cele te mozna osiagac.

Realizowane strategie nie sa tworzone w prozni. Szanse ich realizacji rosna
wraz z polozeniem nacisku na mozliwosci wykorzystania wzajemnych powiazan,
czesto opartych na zaufaniu miedzyorganizacyjnym. Narzedziem stuzacym pla-
nowaniu, realizacji i kontroli strategii jest Strategiczna Karta Wynikow (SKW).
Jest ona przydatna w realizacji strategii organizacji komercyjnych i niekomer-
cyjnych. Rozpatruje ona proces zarzadzania strategicznego w ujeciu przyczy-
nowo-skutkowym. Jej zaleta jest mozliwo$¢ koncentracji uwagi na stosunkowo
niewielkiej liczbie, ale za to istotnych, wskaznikéw. W sposob logiczny pozwala
rozpatrywac wskazniki ilo§ciowe ijakosciowe, z ukierunkowaniem na osigganie
zamierzonych wynikéw, faczac przesztosc z obrazem przysziosci organizacji.

Strategiczna Karta Wynikow nie zastepuje opisywanych w literaturze
przedmiotu metod analizy strategicznej. Jej glowne znaczenie polega na prze-
tozeniu przyjetej strategii na konkretne dziatania, ze wskazaniem, jak kontrolo-
wac ich wyniki. Osiagnigcie sukcesu jest mozliwe nie tylko dzigki korygowaniu
odchylen od przyjetych zalozen, ale przede wszystkim na przemysleniu i prze-
orientowaniu dotychczasowego sposobu dziatania.

Realizacja Strategicznej Karty Wynikow wymaga umiejetnosci delegowa-
niazadan, uprawnien i odpowiedzialnosci przy zapewnieniu wlasciwego obie-
gu informacji. Implementacja SKW wymaga réwniez zaangazowania naczel-
nego kierownictwa, motywowania, a w szczegolnosci w przypadku organizacji
nienastawionych na zysk — pozyskiwania srodkéw zewnetrznych.



Wwstep

Celem niniejszej pracy byta prezentacja mozliwo$ci wykorzystania SKW
dla rozwoju organizacji, z uwzglednieniem wymienionych powyzej uwarun-
kowan. Szczegdlng uwage zwrdcono na mozliwosci realizacji strategii rozwoju
firm tworzacych strategie jakosci, opierajac sie¢ na wykorzystaniu potencjatu
tkwiacego w kapitale intelektualnym. Podkresla sie mozliwosci wykorzysta-
nia Strategicznej Karty Wynikéw w realizacji koncepcji zarzadzania wiedza
i uczenia sie organizacji. Mozna jej tez uzy¢ do tworzenia strategii z udzialem
szerokiego grona interesariuszy.

Strategiczna Karta Wynikéw nie jest jedynym modelem wykorzysty-
wanym miedzy innymi do oceny rezultatdw przyjetych zatozen strategicz-
nych. W literaturze przedmiotu opisane sa takze inne rozwiazania, np. Tab-
leau de Board, EP*M czy Piramida Pomiaru Dokonan. Jednak popularnosé
Strategicznej Karty Wynikow wydaje sie tym bardziej uzasadniona, ze po-
jawilo sie wiele jej aplikacji dla réznych typéw organizacji, a mozliwos¢ roz-
szerzenia perspektyw (obszarow) zawartych w tej karcie daje menedzerom
duze pole do popisu. Autorzy zaprezentowali réwniez wtasne przemyslenia
i doswiadczenia ze stosowania tego modelu. Uwzgledniono réwniez cenne
uwagi i wskazowki recenzenta pana prof. dr hab. Mariana Eligiusza Egemana,
ktére istotnie wzbogacity niniejsza prace.

prof. nadzw. dr hab. Andrzej Chodynski



1. STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZA(]!I
WOBEC POTRZEB ROWNOWAZENIA
CELOW INTERESARIUSZY

Organizacja, aby przetrwa¢, powinna sie rozwijac¢. Poglad ten, chociaz sfor-
mufowany w odniesieniu do przedsiebiorstw, dotyczy réwniez organizacji nie-
komercyjnych. Jednak dorobek zarzadzania strategicznego, w ramach ktérego
opracowane sa strategie rozwoju, najpelniej odnosi sie do przedsiebiorstw.

W klasycznym ujeciu strategie sa traktowane jako sposob realizacji przyje-
tych celow strategicznych. Strategia rozwoju ma charakter ogélny, opracowana
jest bowiem na poziomie najwyzszego kierownictwa organizacji i odnosi sie do
podstawowych decyzji inwestycyjnych. Decyzje te sa wypadkowa oczekiwan,
wynikajacych z szans, a takze zagrozen rozwoju poszczegolnych obszaréw i wy-
dzielonych w strukturze oddzielnych czesci przedsiebiorstwa (o réznym stopniu
samodzielnosci). Najwieksza samodzielno$¢ przejawiaja jednostki organizacyj-
ne (strategiczne jednostki biznesu) funkcjonujace w ramach korporacji.

Strategie tworzone sa w ramach procesu zarzadzania strategicznego, gdzie
efektem planowania strategicznego jest wybor strategii, a dalej realizowane
sa dziatania zwiazane z jej wdrazaniem, wsparte uruchomieniem czynnikow
motywacyjnych. Ostatnim etapem zarzadzania strategicznego jest kontrola
strategiczna.

Obecnie strategie rozwoju sa opracowywane takze dla wielu organizacji
nienastawionych na zysk, przy czym cele strategiczne nie maja wéwczas cha-
rakteru ekonomicznego, ale w pierwszej kolejnosci sa ukierunkowane na za-
pewnianie potrzeb spotecznych.

Omodwiona w niniejszej ksiazce Strategiczna Karte Wynikow (Balanced
Scorecard) opracowana w latach 90. przez prof. R.S. Kaplanai dr. D.P. Nortona,
nalezy rozpatrywac majac na uwadze caly proces zarzadzania strategicznego.
Stuzy ona czesto do oceny stopnia osiagniecia zalozonych strategicznych ce-
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léw finansowych organizacji poprzez realizacje okreslonych celéw w obsza-
rach niefinansowych.

Przydatnos¢ tej metody jest wysoka przy uaktualnianiu i objasnianiu stra-
tegii, tworzeniu mozliwosci konstruowania strategii poprzez system kaskado-
wania celow z najwyzszego poziomu zarzadzania do nizszych pozioméw, ale
takze przy identyfikacji i selekcji inicjatyw strategicznych. Utatwia okre$lenie
zwiazkow miedzy potrzebami strategicznymi i operacyjnymi.

Strategiczna Karta Wynikow (SKW) umozliwia przeniesienie celow strate-
gicznych na dziatania z uwzglednieniem realizacji zalozen zawartych w misji.

Przyjete do realizacji cele nie moga by¢ oczywiScie ze soba sprzeczne, przy
czym przydatne jest okredlenie celéw aktywnych, ktére powinny by¢ zrealizo-
wane w pierwszej kolejnosci. Cele aktywne oddzialywaja na inne cele w sposéb
znaczacy, nie bedac pod wptywem celéw pozostalych. Mozna je wyznaczyc,
korzystajac z tabeli i mapy intensywnosci.

Strategiczna Karta Wynikow moze by¢ wiec przydatna na etapie planowa-
nia strategii. Odpowiednio zmodyfikowana moze stuzy¢ ocenie realizacji nie
tylko strategii przedsigbiorstw, ale réwniez organizacji niekomercyjnych, np.
miast i gmin, stowarzyszen czy fundacji, a takze by¢ pomocna przy wdrazaniu
strategii rozwoju regionalnego.

Coraz czesciej rozpatrywana jest jako narzedzie wykorzystywane w kon-
cepcjach tworzenia ,uczacej si¢” czy ,inteligentnej” administracji publicznej.
Wykorzystujac ja w jednostkach administracji publicznej, mozna m.in. prze-
nie$¢ uwage z procedur na efekty i zwiekszy¢ motywacje pracownikéw. Dopra-
cowania wymaga jednak uzyteczno$¢ wskaznikow stuzacych ocenie i kontroli
celow strategicznych®.

W poczatkowym okresie kfadziono nacisk na wykorzystanie Strategicznej
Karty Wynikéw dla podnoszenia wartosci przedsiebiorstw.

Szczegolnymi cechami Strategicznej Karty Wynikdw sa:

— mozliwo$¢ rozbudowania jej obszaréw, z uwzglednieniem celow stawia-
nych sobie przez réznych interesariuszy organizacji, w zaleznosci od jej cha-
rakteru (np. organizacje komercyjne lub niekomercyjne),

— stopien zrdznicowania tych celow, ktory moze wynika¢ z nastawienia na
zaspokajanie zyczen inwestorow, ale takze uwzglednia¢ w szerokim zakresie
pozostatych interesariuszy.

U M. Cwiklicki, T. Kafel, Zastosowanie zréwnowazonej karty wynikéw w administracji samorzadowej,
,Samorzad Terytorialny” 2004, nr 7-8, . 126.
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1. Strategia rozwoju organizacji wobec potrzeb réwnowazenia celow interesariuszy

1.1. Strategiczna Karta Wynikow w przyjetych sciezkach rozwoju
organizacji

Pojecie rozwoju wiaze sie z wprowadzeniem w organizacjach dziatan inno-
wacyjnych dotyczacych produktow, procesow lub struktury. Dotyczyé moze
szeroko pojetego zakresu organizacji i zarzadzania.

Sposdb wykorzystania Strategicznej Karty Wynikéw bedzie zaleze¢ od
tego, jakie warunki wyjsciowe zostaly przyjete dla $ciezki rozwojowej firmy,
w tym:

— typ rozwoju,

— kierunki rozwoju,

- przyjeta jako podstawa rozwoju szkola myslenia strategicznego,

— poziom realizacji strategii i przyjete strategie czastkowe,

— realizowana struktura dzialalnosci gospodarczej,

—modele rozwoju,

—wplyw wspdlczesnych teorii przedsiebiorstw,

— tworzenie kultury organizacji.

Zajmujac si¢ typami rozwoju, trzeba mie¢ na uwadze albo restrukturyza-
cje, albo rozwéj innowacyjny. W zaleznosci od typu restrukturyzacji cele moga
si¢ odnosi¢ do dziatan w ramach restrukturyzacji ratunkowej chroniacej przed
bankructwem, rekonwalescencyjnej lub rozwojowe;j. Te ostatnie zmierzaja do
osiagniecia nowego stanu jakosciowego. Cele moga sie zmienia¢ w zaleznosci
od zmian kondycji przedsiebiorstw i osiggnietego etapu rozwoju.

Kierunki rozwoju sprowadzaja sie do odpowiedzi na pytanie, czy realizo-
wany bedzie wariant poziomy zwigzany z koncentracja, pionowy czy tez dy-
wersyfikacja. Trzeba wigc okresli¢ przebieg ewentualnej drogi od specjalizacji
do dywersyfikacji.

Nalezy bra¢ pod uwage to, ze korporacja moze realizowaé dwa warianty
przypisane najczesciej poszczegdlnym rodzajom dziatalnosci, mianowicie wyko-
rzystujace posiadane kompetencje badz nastawione na szukanie nowych szans
rozwojowych. Ten pierwszy rodzaj dziatalno$ci — o charakterze eksploatacyjnym
— koncentruje sie gléwnie na zyskach, kosztach, produktywnosci i skutecznosci.
Pojawiajace sie innowacje maja charakter inkrementalny. Dzialalnos¢ drugiego ro-
dzaju — o charakterze eksploracyjnym — nastawiona jest na innowacje radykalne,
glownie nowe produkty z podkresleniem znaczenia dziatan przedsi¢biorczych®

Istotne jest dostrzezenie zagrozen plynacych z kazdej z tych $ciezek roz-
wojowych. Sa to: konsolidacja prowadzaca do stagnacji, zbyt duza stabilnos¢
hamujaca zmiany, stabe przywddztwo i sprzyjanie kulturze przecigtnosci

2 C.A. OReilly III, M.L. Tushman, The Ambidextrous Organization, ,Harvard Business Review” 2004,
vol. 82,4, s. 74.
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w przypadku pierwszego rodzaju dziatalno$ci. W przypadku drugiego rodzaju
dziatalnosci moga takze wystepowac zagrozenia takie jak: nadmierna ekspan-
sja, niekontrolowana zmiana, pojawienie sie tendencji autokratycznych i two-
rzenie kultury sprzyjajacej nadmiernej rywalizacji®.

Analizujac typy i kierunki rozwoju, warto podkresli¢, ze jako jeden z modeli
biznesowych przyjmuje sie mapy strategiczne (mapy strategii)®. Sa one efek-
tem ewolucji Strategicznej Karty Wynikow, wzbogacaja ja i stanowia pewien
rodzaj diagramu przyczynowo-skutkowego, pozwalajac w sposéb wizualny
przedstawi¢ zadania i powiazania miedzy nimi. Mapy te przynosza wsparcie
przy planowaniu dziatan.

Wazne s3 zalozenia stanowiace podstawe myslenia strategicznego, wply-
waja bowiem na sposdb budowy strategii. Szkota planistyczna zakfada, ze stra-
tegie mozna traktowac jako dlugotrwaly plan dziatan, inna szkola — Ze strategia
moze by¢ tworzona w sposob ewolucyjny. 7 kolei szkola pozycyjna wskazuje
na role¢ otoczenia w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, ktora moze by¢
osiagana albo poprzez niskie koszty, albo wyréznianie sie. Na zrodfa wewnetrz-
ne jako podstawe sukcesu organizacji wskazuje szkota zasobow, umiejetnosci
i uczenia sie. Pojawiaja sie poglady o dominujacej roli przystosowywania sie do
otoczenia (wykorzystywanie pojawiajacych sie szans).

W ostatnim okresie szczegolnie podkreslana jest rola wiedzy w tworzeniu
strategii firm. Roznice w tym ostatnim podej$ciu wynikaja z réznego spojrze-
nia na zarzadzanie wiedza: procesowe, tworzenie spirali wiedzy czy wykorzy-
stania wiedzy jako zasobu do budowy kompetentnej organizacji. Swoistym
rezerwuarem wiedzy staje sie kapital intelektualny. Narzedziem zarzadzania
tym kapitatem staje si¢ model Balanced Scorecard. Mozliwosci tkwiace w kar-
cie wynikow dla organizacyjnego uczenia sie i budowania wiedzy organizacji
podkresla T. Morisawa®.

Strategiczna Karta Wynikéw moze by¢ traktowana jako wazne narzedzie
pozwalajace okresli¢ korzysci ptynace z zarzadzaniem wiedza w organizacji®.

Budujac Strategiczna Karte Wynikdw, nalezy sobie odpowiedzie¢ na py-
tanie, na jakim poziomie przedsiebiorstwa jest ona rozpatrywana. Przedsie-
biorstwa niezdywersyfikowane nie powinny mie¢ problemu w stworzeniu jej
na poziomie organizacji. Dla przedsiebiorstw zdywersyfikowanych jej budo-
wa dla catej korporacji moze by¢ kiopotliwa, gdyz cele strategiczne na tym

® G. Probst, S. Raisch, Organizational crisis: the logic of failure, ,Academy of Management Executive” 2005,
s. 19.

 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 17.

¢ T. Morisawa, Building performance measurements systems with the Balanced Scorecard approach,
,Nomura Institute Papers” 2002, s. 45.

¢ P. Murray, Knowledge management as a sustained competitive advantage, ,Ivey Business Journal” May/
April 2002, vol. 66/4,5.71-77.
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poziomie dotycza gtownie problematyki inwestycji i odmiennych dziatan
wobec réznych strategicznych jednostek biznesu (SBU). Latwiej jest przygo-
towac¢ Strategiczna Karte Wynikow dla poszezegélnych strategicznych jed-
nostek biznesu, gdyz kazda z nich dziata na innym rynku, ma innych klien-
téw i konkurentow. Przed przystapieniem do przygotowania Strategicznej
Karty Wynikéw dla poszezegolnych strategicznych jednostek biznesu moz-
na wstepnie okregli¢c zamierzenia strategiczne, korzystajac z metod portfelo-
wych, w ramach analizy strategicznej.

Strategicznej Karty Wynikéw mozna uzy¢ do okreslenia strategii czastko-
wych, ktore w niektorych sytuacjach moga by¢ podstawa do tworzenia prze-
wagi strategicznej dla firm, np. strategii jakosci czy strategii proekologicznych
w ramach realizacji zalozen zrownowazonego rozwoju (Sustainability Deve-
lopment).

Proba polaczenia zatozen TQM ze Strategiczna Karta Wynikéw jest mo-
del TQM Scorecard. Obserwowane s3 takze propozycje wlaczenia do Strate-
gicznej Karty Wynikow problematyki spofecznej i ekologicznej, z mozliwoscia
wprowadzenia nowego obszaru (perspektywy) zwiazanego z ta problematyka
i utworzenia SBSC (Sustainability Balanced Scorecard)’.

Tworzac Strategiczna Karte Wynikow, trzeba wzia¢ pod uwage typ struk-
tury gospodarczej: od prostego przedsiebiorstwa, poprzez struktury organi-
zacyjne grup kapitatowych, az do struktur kontraktowych (powiazan siecio-
wych). W przypadku struktur sieciowych istotna bedzie odpowiedz na pyta-
nie odnosnie wplywu tych powiazan na mozliwosci realizacji przyjetych celow
strategicznych. Warto przy tym pamietac, ze sie¢ nie musi by¢ tworzona tylko
miedzy przedsigbiorstwami. Coraz cze$ciej rozwazane sa uktady sieciowe, sta-
nowigce powigzanie pomi¢dzy organizacjami komercyjnymi i niekomercyjny-
mi, w szczegolnosei z administracja publiczna oraz organizacjami non profit.

W okreslonych sytuacjach zwiazki firm i organizacji non profit sa tak silne,
7e te ostatnie wplywaja na ksztaltowanie celéw spotecznych przedsiebiorstw,
wchodzac przy tym w taiicuch partnerstwa. Z kolei firmyjako donatorzy wply-
waja na zakres dziatalnodci organizacji niekomercyjnych®.

W strukturach kapitalowych, np. w przypadku holdingu, istotne bedzie
powiazanie miedzy spdtka matka a spotkami corkami, gdyz w przypadku
holdingu strategicznego spotka nadrzedna realizuje zadania strategiczne dla
catego holdingu, a w przypadku holdingu operacyjnego spotka matka pro-

’E Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, The Sustainability Balanced Scorecard, linking sustainability
management to business strategy, ,Business Strategy and the Environment” Sept./Oct. 2002, vol. 11, issue 5,
s.269-284.

8 A. Chodynski, Zarzgdzanie marketingiem relacji firm z udziatem proekologicznych organizacji non
profit, [w| Zarzqdzanie marketingiem w organizacjach niedochodowych, red. nauk. A. Chodynski,
M. Huczek, . Socha, Wydawnictwo WSZiM, Sosnowiec 2002.
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wadzi wlasna dziatalno$¢ produkeyjna lub ustugowa. Inna sytuacja wystapi
w holdingu finansowym, w ktérym spétka nadrzedna ogranicza si¢ do decy-
zji finansowych. Z kolei najwieksza autonomia wystepuje w holdingu przed-
siebiorstw.

Problematyka struktur dzialalnosci gospodarczych wiaze sie z modelami
rozwoju przedsigbiorstw (m.in. Greinera, Quinna i Camerona czy Galbraitha
i Nathansona). Problematyka tworzenia struktur holdingowych i generalnie
grup kapitalowych akcentowana jest w szczegolnosci w modelu J.R. Galbraitha
i RN. Nathansona. Przyjeta strategia tworzenia grup kapitatowych moze opie-
ra¢ si¢ na integracji poziomej, pionowej, koncentrycznej lub konglomeratowej.
W przypadku tej ostatniej korporacja bedzie realizowac portfel rézniacych sie
rodzajow dziatalnosci.

W modelu Galbraitha i Nathansona przedsigbiorstwo moze wybrac jedna
z trzech $ciezek rozwojowych:

— tworzenie struktury holdingowej w kierunku pogtebionej koncentracji
i dywersyfikacji na obszary pokrewne, co prowadzi do powstania firm miedzy-
narodowych,

— dywersyfikacja na poziomie dziedziny dzialalno$ci przez tworzenie zdy-
wersyfikowanych holdingéw, konglomeratow i joint venture. Wchodza tu
w gre procesy fuzji, akwizycji, ale takze alianse strategiczne (typu joint ven-
ture),

— tworzenie przedsiebiorstw quasi-zintegrowanych, opartych na koncen-
tracji przedsiebiorstw wielofunkcyjnych (dzieki integracji pionowej) poprzez
tworzenie spolek joint venture lub inne formy alianséw strategicznych (np.
umowy franchisingowe).

Na mozliwosci rzeczywistej realizacji przyjetej strategii wplyw bedzie miat
sposéb sprawowania nadzoru korporacyjnego. Nalezy réwniez mie¢ na uwa-
dze cele, do ktérych dazy przedsiebiorstwo.

W miejsce klasycznej teorii firmy, gdzie zysk byt kategoria nadrzedng, poja-
wily si¢ teorie akcentujace powiazania przedsigbiorstwo — rynek (teoria kosz-
tow transakcyjnych, teoria kontraktualna) oraz wewnetrzne relacje w przed-
siebiorstwach, w tym zréznicowanie oczekiwan (teoria behawioralna, teoria
agencji, teorie menedzerskie).

W szczegdlnosci kluczowa jest odpowiedz na pytanie, czyje zyczenia (a tym
samym cele) powinno spelnia¢ przedsiebiorstwo: akcjonariuszy poprzez wzrost
jego wartosci (teoria Shareholders) czy wszystkich interesariuszy (teoria Stake-
holders) z akcentowaniem roli spofecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa.

Cele przedsi¢biorstw moga mie¢ charakter ekonomiczny (w tym powia-
zany z pozycja rynkowa), spoleczny i ekologiczny. W organizacjach nieko-
mercyjnych strategiczne cele rozwoju nastawione sa na aspekty spoteczne
i (w zaleznosci od zadan organizacji) na cele ekologiczne. Przyktadowo
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gtowne cztery cele strategiczne miast to: poprawa warunkdw zycia miesz-
kancow, rozwoju gospodarczego, poprawa stanu srodowiska przyrodnicze-
go i rozwoju zréwnowazonego’.

W organizacjach komercyjnych cele ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne
powinny by¢ realizowane w ramach strategii biznesu przedsiebiorstw™.

Realizacja celow strategicznych, a tym samym zamierzen opisanych w Stra-
tegicznej Karcie Wynikow zaleze¢ bedzie od kultury organizacji. W literaturze
opisane s3 szeroko typy kultur organizacyjnych. Tworzac Strategiczna Karte
Wynikdw, nalezy sobie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

— ¢zy istniejaca kultura organizacyjna sprzyja realizacji zalozen zawartych
w Strategicznej Karcie Wynikow?

— czy kultura organizacyjna wymaga zmian, a jesli tak, to jakich?

—jaka przyja¢ metode realizacji tych zmian i jaki okres realizacji?

1.2. Narzedzia wspierajace realizacje zatozen Strategicznej Karty
Wynikéw

Przygotowujac zalozenia Strategicznej Karty Wynikéw, nalezy okresli¢ ist-
niejaca strategie i stan jej realizacji. Pozyteczne w tym zakresie moga by¢ narze-
dzia analizy strategicznej (np. analiza SPACE), a takze uproszczenia opierajace
si¢ m.in. na typologii strategii R.E. Milesai Ch.C. Snowa. Oceny realizowanych
strategii mozna dokonac z uzyciem roznych narzedzi kontroli strategiczne;j.

W ramach analizy strategicznej nalezy poswieci¢ uwage takze uwarunkowa-
niom sektorowym. Na strategie beda wplywac¢ takie czynniki, jak: koncentracja
sektora, stan jego dojrzalosci czy stopien podatnosci na konkurencje miedzyna-
rodowa. Coraz czedciej podkresla sie role zaawansowania technologicznego oraz
nakladéw na badania i rozwdj dla zachowan strategicznych firm w sektorach
dziatalnosci. Analizowane sa zagadnienia mobilnosci tych sektorow. Dla sekto-
réw rozproszonych, charakteryzujacych sie duza liczba firm matych i érednich,
o niskich barierach wejscia istotne sa dziatania dazace do przezwyci¢zenia roz-
proszenia. Moga one polega¢ m.in. na fuzji rozproszonych firm, tworzeniu kla-
strow i prob wykorzystania ekonomii skali. W sektorach pojawiajacych sie, ktére
cechuje duza niepewnos¢, na plan pierwszy wysuwa sie konieczno$¢ uksztalto-
wania struktury sektora, przyciagniecie klientow oraz zapewnienie rynkow zby-
tui niezbednych dostawcéw poprzez integracje pionowa.

? G. Kaczmarczyk, Czy strategie rozwoju lokalnego sq strategiami zrownowazonego rozwoju, [w:| Zrow-
nowazony rozwdj: od utopii do praw cztowieka, red. A. Papuzinski, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz 2005, 5. 177.

19 F Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, Sustainability Balanced Scorecard, Wertorientiertes Nachhaltigkeits.
Management mit der Balanced Scorecard, Center for Sustainability Management, Liineburg 2001.
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Dojrzewanie sektora zmusza faktycznie do wyboru drogi zréznicowania
i koncentracji, wsparte o mozliwosci wykorzystania przewagi kosztowej. Ma-
jac na uwadze wysokie bariery wyjscia z sektora schytkowego, nalezy uwaza¢,
by nie znalez¢ si¢ w pulapce strategicznej, ktora uniemozliwi wycofanie si¢ we-
diug przyjetego wariantu.

Tworzac Strategiczna Karte Wynikéw, mozna wykorzystad: ,kostke stra-
tegii” oraz macierz oceny szans rozwojowych firm. ,Kostka strategii” pozwala
okresli¢ mozliwosci wyboru strategii czastkowych na podstawie trzech zmien-
nych:

— zmiennej przewagi konkurencyjnej;

— zmiennej adaptacyjnej;

- zmiennej atrakcyjnosci sektora'!.

Zmienna przewagi konkurencyjnej odnosi si¢ do nasilenia orientacji na
technologie lub produkt. Zmienna adaptacyjna analizuje nastawienie na pro-
dukcje lub rynek. Zmienna atrakcyjnosci sektora odnosi sie do stopnia wyste-
pujacych w nim zmian. ,Kostka strategii” moze by¢ pomocna przy wyborze
strategii w wymiarze konkurencja — relacja.

Tworzac strategie firm oraz dokonujac strategicznej zmiany, mozna sie kie-
rowac zgodnodcia czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, takich jak™:

— ¢ykl zycia sektora a cykl zycia organizacji,

— kluczowe czynniki sukcesu branzy (sektora) a wyznaczniki orientacji
marketingowej firmy,

— portfel produktow firmy na tle portfela idealnego,

—zdolno$¢ do stworzenia warto$ci dodanej w tancuchu wartosci w pordw-
naniu z konkurentami.

W przypadku cyklu zycia firm istnieje mozliwo$¢ powrotu do faz wezes-
niejszych badz odnowy organizacji. Jednak ocena samego cyklu zycia przybie-
rajacego formy krzywych, spirali, okregow czy diagraméw jest dosy¢ trudna.

Kryteria kluczowych czynnikow sukcesu w znacznej cze$ci maja swoje od-
niesienie marketingowe i wiaza sie z orientacja marketingowa firmy.

Dynamike portfela produktéw dla korporacji mozna wiaza¢ z portfe-
lem strategicznych jednostek biznesu (SBU — Strategic Business Unit). Two-
rzac Strategiczna Karte Wynikow na poziomie strategicznych jednostek bi-
znesu, trzeba bra¢ pod uwage wzajemne powiazania poszczegdlnych SBU
w ramach korporacji. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na to, ze w przed-
siebiorstwach zdywersyfikowanych ekonomia skali pozwala na korzysta-
nie z tych samych aktywow przez rézne SBU (np. w kanatach dystrybucji),

1 A. Chodynski, Projakosciowe zarzgdzanie rozwojem produkcji w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Innowacje WSMiZ, Bielsko-Biata 2000.

12 Idem, Macierz oceny szans strategicznych firmy, ,Zeszyty Naukowe WSZiM w Sosnowcu: Zarzadzanie
i Marketing” 2005, z. 7/1,s. 23-28.
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astrategiczne aktywa tworzone w nowych SBU mozna wykorzysta¢ wjednost-
kach dotychczasowych?s.

Ostatnie kryterium zwiazane z tworzeniem wartosci dodanej taczy sie
z przeksztatceniami w fancuchu wartosci. Ma swoje odniesienie do problema-
tyki ,nowej ekonomii” i zarzadzania wiedza oraz wykorzystania kapitatu inte-
lektualnego.

Proces tworzenia warto$ci zaréwno w ujeciu innowacyjnym, jak i realiza-
¢ji biezacych procesow znajduje swoje odzwierciedlenie w obszarze procesow
wewnetrznych w SKW.

1.3. Obszary (perspektywy) Strategicznej Karty Wynikow

Konstrukcja Strategicznej Karty Wynikéw opiera sie na zalozeniu, ze punk-
tem wyjscia jest tworzenie kompetencji (umiejetnosci) pracowniczych reali-
zowanych w obszarze (perspektywie) uczenia si¢ (nauki) i rozwoju. Uzyskiwa-
ne kompetencje powinny stuzy¢ realizacji efektywnych proceséw w obszarze
proceséw wewnetrznych. Efektywne procesy powinny zapewnia¢ utrzymanie
lojalnego klienta opisanego w obszarze klienta. Nastepujaca po sobie realizacja
dziatan w tych trzech obszarach powinna doprowadzi¢ do osiagniecia poza-
danych efektow finansowych. Tworzy sie wiec ciag zaleznosci: kompetencje
— efektywnos$¢ proceséw — lojalnos¢ klienta — efekty finansowe.

Jednym z najwazniejszych zadan stojacych przed organizacjami jest umie-
jetnos¢ przetozenia kompetencji indywidualnych na kompetencje znajdujace
swoje odbicie w efektywnosci proceséw operacyjnych oraz nowoczesnosci
produktow uzyskiwanych w procesach innowacyjnych. Problem ten odnosi sie
do koniecznosci przeksztatcenia kompetencji indywidualnych w kompetencje
zespolowe skutkujace ciaglym doskonaleniem i zmianami w realizowanych
procesach.

Wediug M. Armstronga kompetencje pracownicze sa traktowane jako
zwigzane z praca cechy osobowosci, posiadane umiejetnosci i wartosci, na
ktérych sie bazuje, aby dobrze wykonac prace, oraz wiedza'.

Kompetencje poszczegdlnych osob wedtug Spencera obejmuja:

— motywy, ktérymi kieruje sie dana osoba przy doskonaleniu wyrobow,
uwzgledniajac wzorzec potrzeb,

— cechy okreslone jako ogdlne predyspozycje dotyczace zachowan i re-
akaji,

3 A. Pettigrew, H. Thomas, R. Whittington, Handbook of Strategy and Management, Sage Publication,
London 2002.

4 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo ABC, Krakéw 2000, s. 242.
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— samoocene zwiazang z postawami lub wartogciami,

— wiedz¢ merytoryczna,

— umiejetnosci poznawcze i behawioralne kompetencje pracownikow.

Kompetencje sa zhiorem zachowan, ktore wykorzystuja zdolnosci, cechy
osobowosci i nabyta wiedze w sposéb zinterpretowany®. Tworzenie kompe-
tencji zespofowych wymaga relacji i powiazan miedzy pracownikami. Na efek-
tywnos¢ pracy zespolu wplywa miedzy innymi’®:

— projektowanie pracy,

— wspdlzaleznosc zadan, celow i sprzezen zwrotnych,

— kontekst odnoszacy sie do treningdw, wsparcia menedzerskiego, komu-
nikacji i kooperacji miedzygrupowej,

— wsparcie spoteczne, wklad pracy i komunikacja wewnatrz grupy.

Problematyka tworzenia kompetencji zespotowych ma swoje wyrazne od-
bicie w koncepcjach uczenia sie organizacji oraz zarzadzania wiedza (w szcze-
golnosci w szkole japonskiej w ramach ,spirali wiedzy”).

Tworzenie kompetencji wiazac si¢ moze z wprowadzeniem do obszaru na-
uki i rozwoju w SKW problematyki motywacji pracowniczej oraz tworzenia
standardow gromadzenia i wykorzystania informacji i wiedzy.

Realizacja proceséw operacyjnych powinna uwzglednia¢ cele tych pro-
cesdw wraz z systemem monitorowania uzyskiwanych wynikéw. Przydatne
jest okreglenie kryteriow odnoszacych si¢ do uzyskiwanych wynikéw wraz
z miarami dla kazdego z kryteriow. Kryteriami tymi sa przede wszystkim: czas,
jakosc i koszty.

Realizacja proceséw jest mozliwa, gdy sa one okreslone, a ich efektyw-
no$¢ jest zalozona i oceniona. Czesto jednak w organizacjach o charakterze
mechanistycznym istnieje klasyczna struktura organizacyjna, na przykiad
funkcjonalna, utrudniajaca identyfikacje i zarzadzanie procesami. W takim
przypadku nalezatoby zdefiniowa¢ dziatania zmierzajace do wydzielenia
proceséw (na przyktad w oparciu o mapy proceséw), aby w nastepnej ko-
lejnosci dostosowac strukture organizacyjna do tych proceséw. Istotne jest
takze okreslenie niezbednych powiazan wewnatrzorganizacyjnych, umozli-
wiajacych wiasciwe komunikowanie sie w organizacji — zaréwno poziome,
jak i pionowe.

W obszarze klienta (klientéw) ocenie podlega ich lojalnos¢ okreslona po-
przez udzial w rynku, utrzymanie klienta i jego satysfakcja. W praktyce ma to
swoje odniesienie do realizacji koncepcji marketingu opartego na wzajemnych
relacjach z klientami. Jest $wiadectwem odejscia od marketingu transakcji na
rzecz marketingu partnerskiego (relacyjnego).

15 ]. Terelak, Psychologia organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2005.
1 J. R. Galbraith, Designing the Global Corporation, Jossey — Bass, San Francisco 2000.
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Tworzenie poszczegdlnych obszaréw Strategicznej Karty Wynikow moze
by¢ uwarunkowane ich charakterem. Przyktadowo dla organizacji publicznych
czy organizacji non profit mozna uwzgledni¢ perspektywe zaréwno klientow
(odbiorcow) korzystajacych z uslug, jak i perspektywe ofiarodawcow (gwaran-
tow srodkow finansowych). Dla klientow i ofiarodawcow nalezy w dalszej ko-
lejnosci okresli¢c procesy wewnetrzne, ktére dostarczaja wartosci dla obu tych
grup”.

Poszczegdlne obszary aktywnosci organizacji odzwierciedlane sa w Strate-
gicznej Karcie Wynikéw z punktu widzenia osiggania zamierzonych efektéw
przy uzyciu odpowiednich wskaznikéw i miernikéw. Moga one mie¢ podsta-
wowy wplyw na uzyskiwana przewage konkurencyjna (lagging indicators)
badz sajedynie przydatne przy realizacji strategii (hygienic factors). Rola czyn-
nikow ujetych w poszczegolnych obszarach bedzie zaleze¢ w znacznej mie-
rze od wymogdéw narzuconych przez otoczenie firmy i przyjetvch wymagan.
Przykladem takiego czynnika moze by¢ ekologia, ktérej rola bedzie uwarun-
kowana stanem zagrozenia srodowiska naturalnego, ale takze wymaganiami
stawianymi przez poszczegolnych interesariuszy, w tym klientéw i spoteczno$¢
lokalna.

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow - Balanced Scorecard. Praktyka, Wydawnictwo
CIM, Warszawa 2001.






2. WYKORZYSTANIE STRATEGICZNE] KARTY
WYNIKOW PRZY WDRAZANIU STRATEGII
ORGANIZAC]I - ZAYOZENIA

Strategiczna Karta Wynikow nazywana takze Zréwnowazona Karta Wyni-
kéw to metoda zarzadzania taczaca w sposéb zréwnowazony dlugo- i krétko-
terminowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektéw dziatan
operacyjnych i wskazniki wyprzedzajace oraz zewnetrzna i wewnetrzna efek-
tywnos¢. Karta ta wymaga, by ze strategii organizacji uczyni¢ centralny plan
dziatania, aby dzieki niej mozna bylo opisa¢ i komunikowa¢ w sposéb zrozu-
mialy swoja strategie.

Drzieki karcie wszystkie zasoby i dziatania organizacji powinny zosta¢ ulo-
kowane w zgodnoSci ze strategia.

Powinna ona stanowi¢ takze logiczne zasady tworzenia nowych powiazan or-
ganizacyjnych miedzy oddzielnymi stuzbami i pracownikami. W koncepcji Stra-
tegicznej Karty Wynikow strategiczne cele organizacji nie powinny sie wzajemnie
wykluczac, ale réwnowazy¢ w czterech perspektywach dla zwiekszenia wartosci
dla interesariuszy. Strategiczna Karta Wynikow powstaje przez budowanie za-
leznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami i dziataniami wyrazonymi
w czterech logicznie ze soba powiazanych perspektywach (rysunek 1).

Pomigdzy tymi perspektywami wystepuja Sciste zaleznoscei. Klienci przesa-
dzaja o istnieniu i dziatalnosci firmy, gdyz to oni kupuja jej produkty i ustugi.
Aby im to umozliwi¢, czyli wytworzy¢ produkty, tak by zaspokajaty ich potrze-
by, organizacja musi mie¢ odpowiednig strukture procesowa lub projektowa.
Do dalszego rozwoju potrzebne sa firmie procesy uczenia sie i wprowadzania
innowacji. Wszystko to jednak powinno opierac sie na skutecznym i efektyw-
nym zarzadzaniu finansami, na umiejetnosci pozyskiwania, a nastepnie odpo-
wiedniego wykorzystania kapitatu. Wszystkie te elementy sa ze soba powiaza-
ne, skoordynowane i podporzadkowane wizji, misji i strategii firmy.

Podczas tworzenia Strategicznej Karty Wynikow organizacja precyzuje cele
strategiczne i okresla kluczowe czynniki wptywajace na ich realizacje. W ramach
zwiazku pomiedzy karta wynikéw a strategia funkcjonuja trzy zasady:
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Perspektywa finanséw

Jak powinni nas postrzega¢ udziatowcy, aby uznano, ze
odniesliSmy sukces finansowy
. cele og6lne
. mierniki
, cele szczeg6towe
= inicjatywy

Perspektywa klienta Perspektywa proceséw wewnetrznych
Jak powinni nas postrzega¢ klienci, aby$my zrealizowali Jakie procesy wewnetrzne musimy doskonali¢, aby witasciciel
Swojg wizje

iklienci byli zadowoleni
= cele ogblne

= cele ogdlne
< mierniki « mierniki
=cele szczeg6towe = cele szczegdtowe
=inicjatywy = inicjatywy

Perspektywa nauki i rozwoju

Jak zachowac¢ zdolno$¢ do zmian i poprawy efektywnosci,
aby zrealizowaé nasza wizje
# cele ogblne
. mierniki
. cele szczeg6towe
= inicjatywy

Rysunek 1, Cztery perspektywy Strategicznej Karty Wynikéw

Zrédio: R.S. Kaptan, DP, Norton, StrategicznaKarta Wynikéw, Wydawnictwo CIM, Warszawa 2001, s. 28,



2. Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikéw przy wdrazaniu strategii organizacji zatozenia

+ zachowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych;
+ uwzglednienie czynnikow przysziego sukcesu;
+ odkreslenie zwigzku z wynikami finansowymi.

Karta wynikow wyjasnia cele i mierniki strategiczne i integruje je z syste-
mami zarzadzania. Poprzez jej wdrozenie organizacja planuje i wyznacza cele
oraz podejmuje inicjatywy strategiczne. Usprawnia system monitorowania rea-
lizacji strategii i uczenia sie organizacji. Perspektywa finansowa mierzy obecny
sukces finansowy firmy jako biznesu. Perspektywa klienta wskazuje na zrodta
tego sukcesu, ktorymi sa pozycja rynkowa i satysfakcja klientow. Aby osiag-
nac¢ sukces rynkowy i finansowy, firma musi mie¢ wiasciwe procesy, ktorych
efektywnos¢ jest mierzona w perspektywie proceséw wewnetrznych. Przyszly
sukces firmy zalezy réwniez od jej zdolnos$ci do zmian i dalszego wzrostu, mie-
rzonych w perspektywie rozwoju.

W ramach perspektywy finanséw mierniki finansowe pokazuja, czy wdro-
zenie i realizacja strategii przyczyniaja sie do poprawy wynikéw ekonomicz-
nych. Cele finansowe zwykle sa formutowane np. w stosunku do zysku opera-
cyjnego, stopy zwrotu kapitalu lub ekonomicznej wartosci dodane;j.

W perspektywie klienta kierownictwo okresla klientéw i segmenty rynku,
w ktérych przedsigbiorstwo bedzie konkurowad, oraz mierniki efektywnosci
przedsiebiorstwa z nimi zwiazane. Perspektywa zawiera zawsze kilka podsta-
wowych miernikow realizacji dobrze sformulowanej i wdrozonej strategii, ta-
kich jak satysfakcja, utrzymanie, zdobycie i rentowno$¢ klientéw oraz ilo$cio-
wy i warto$ciowy udzial w docelowym rynku.

W perspektywie proceséw wewnetrznych kierownictwo wyznacza kluczo-
we procesy wewnetrzne, w ktorych organizacja musi sie wyrdzniac. Procesy te
maja umozliwi¢ firmie kreowanie wartosci, ktéra przyciagnie i zatrzyma klien-
tow docelowego segmentu rynku, oraz spelnienie oczekiwan akcjonariuszy
odnosnie do wynikow finansowych. Mierniki efektywno$ci w perspektywie
procesow wewnetrznych koncentruja sie na tych procesach wewnetrznych,
ktére beda mialy najwiekszy wplyw na satysfakcje klientow i osiggniecie celow
finansowych.

Perspektywa nauki i rozwoju identyfikuje zasoby, ktore organizacja musi
rozwijad, by stworzy¢ podstawy diugoterminowego rozwoju i doskonalenia.
Perspektywa rozwoju odnoszaca sie do zdolnosci organizacji do uczenia sie
ma trzy podstawowe zrodta: ludzi, systemy i procedury.

Wystepuja dwa rodzaje miernikéw dotyczacych kadr: mierniki podstawo-
we — satysfakcja pracownikdw, rotacje personelu, szkolenia i umiejetnosci oraz
specyficzne czynniki sukcesu determinujace przyszta wartos¢ miernikow pod-
stawowych.

Widzimy zatem, jak szczegolna role karta wynikow wyznacza dla budowy
wilasciwych i pozytywnych kontaktéw z pracownikami oraz klientami.
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Jest zatem przejawem nowoczesnej koncepcji marketingowej definiowane;j
réznymi modelami wzajemnych relacji migdzy uczestnikami biznesu.
Karta ta podchodzi kontrolingowo do zarzadzania organizacja i wymaga
definiowania miernikoéw w wyzej wymienionych perspektywach. Autorzy tego
narzedzia sugeruja, by karta nie posiadata wiecej niz dwadzieécia pie¢ mierni-
kow'®. Oczywiscie w praktyce moze istnie¢ potrzeba zaréwno wiekszej liczby
miernikéw, jak i perspektyw, w ktorych te mierniki sa definiowane.
Ustalono nastepujace ilosci miernikéw z podziatem na perspektywy:
1) finansowa — pie¢ miernikdw (22%),
2) klienta — pie¢ miernikow (22%),
3) proceséw wewnetrznych — osiem do dziesieciu miernikdw (34%),
4) nauki i rozwoju — pie¢ miernikow (22%).
Cele wyznaczane w czterech perspektywach powinny sie ze soba réwno-
wazy¢ dla wzrostu zadowolenia interesariuszy organizacji.
Realizacja zatozen Strategicznej Karty Wynikéw zalezy jednak przede

wszystkim od dwéch czynnikdw:

+ dostosowania celéw strategicznych do uwarunkowan sektorowych po-
przez uwzglednienie kluczowych czynnikow sukcesu,

+ wplyw czynnika ludzkiego: z jednej strony to ludzie tworza jej zalozenia,
z drugiej jednak strony rozwoj zasobdw ludzkich jest uwzgledniany w za-
tozeniach tej karty.

2.1. Wykorzystanie kluczowych czynnikow sukcesu w procesie
budowy Strategicznej Karty Wynikow

Przyjeta strategia organizacji i jej sukces sa determinowane szeregiem
czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych. Ich analiza dokonywana na etapie
analizy strategicznej przy uzyciu wielu metod (migdzy innymi SPACE, SWOT,
PRESTCOM, analizy portfelowe) pozwala na okredlenie tych czynnikéw,
ktére maja zasadnicze znaczenie dla rozwoju organizacji. Okreéla sie je jako
kluczowe czynniki sukcesu (KCS). Ich umiejetne wykorzystanie wplywa na
mozliwo$¢ osiagniecia przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Kluczowe
czynniki sukcesu (KCS) powinny wiec zosta¢ uwzglednione w tworzeniu po-
szczegolnych perspektyw SKW.

Wyznaczanie KCS podczas realizacji projektu Strategicznej Karty Wyni-
kéw powinno nastepowac bezposrednio po okreéleniu wizji, misji i celéw stra-
tegicznych organizacji.

18 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow. Jak przetozyc strategie na dziatanie, PWN,
‘Warszawa 2006, s. 152.
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Do wyznaczenia kluczowych czynnikéw sukcesu istotne jest spojrzenie na
organizacj¢ z punktu widzenia jej interesariuszy, a wigc klientéw, dostawcow,
dystrybutorow (posrednikow), pracownikéw, potencjalnych pracownikow
oraz wplywowych instytucji. Wazne jest takze, aby na bazie doswiadczen zde-
finiowac elementy wplywajace na poprzednie sukcesy organizacji.

Czynniki budujace trwala przewage konkurencyjna organizacji powinny
by¢ zatem oceniane interdyscyplinarnie z punktu widzenia zaréwno wielu ob-
szardow dziatalnosci biznesowej, jak i jej poprzednich doswiadczen. Kluczowe
czynniki sukcesu sa podstawa do zdefiniowania miar, ktore w sposéb skwanty-
fikowany maja sluzy¢ monitorowaniu strategii organizacji.

Celem wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow jest racjonalne réwno-
wazenie i kaskadowanie na nizsze poziomy zarzadzania celéw organizacji
z uwzglednieniem roli interesariuszy w czterech perspektywach: finanse, pro-
cesywewnetrzne, klienci, nauka i rozw¢j. [dentyfikacja kluczowych czynnikow
sukcesu na poziomie zarzadu (wlascicieli) jest zatem niewystarczajaca. Klu-
czowe czynniki sukcesu powinno si¢ okresla¢ na trzech poziomach organizacji
(poziom zarzadu, proceséw, stanowisk pracy).

Ustalenie, jakie czynniki sa dla organizacji najwazniejsze, nie jest proste. Do
ich okreglenia moze by¢ pomocna organizatorska metoda ABC, zwana takze
metoda 20:80 lub metoda Pareto.

Zgodnie z prawem 20:80 w zbiorowosci niejednorodnej (z taka mamy do
czynienia), 20% elementéw reprezentuje 80% skumulowanej calej wartosci
analizowanej w ten sposob grupy.

Wobec tak przyjetych zatozen prawidiowoscia jest, iz kluczowe czynniki
sukcesu stuzace budowie potencjaléw konkurowania stanowia 20% ogdlnej
liczby czynnikow.

Dlatego istotne jest przeprowadzenie doglebnej analizy w tym zakresie.
Podczas ustalania kluczowych czynnikow sukcesu mozna je dzieli¢ wedtug
réznych grup. W tabeli 1 przedstawiono przyktad ich definiowania z uwzgled-
nieniem roli interesariuszy.

Dla efektywnego i skutecznego wdrazania Strategicznej Karty Wynikow
niezbedne jest powiazanie kluczowych czynnikéw sukcesu calej organizacji
7z nizszymi szczeblami zarzadzania. Powinno sie w ramach tej analizy odpo-
wiedzie¢ na pytanie, co oznacza konkretny kluczowy czynnik sukcesu, np.
trwate zwiazki lojalnodciowe z klientami, dla:

+  dziatlu marketingu,
+  dziatu produkgdji,

+  dziatu finansowego,
+ dziatu logistyki,

+ dziatu jakosci itd.
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Tabela 1. Przykfady niektérych kluczowych czynnikéw sukcesu

Obszar prowadzenia
biznesu

Kluczowe czynniki sukcesu

Zadowolenie klientéw
Trwate zwiazki lojalnosciowe z klientami

Klient ., .
Jakosé transakeji
Jakosé relacji z klientem
Zaufanie dostawcy do organizacji
Dostawca Elastycznosé dostawcow

Dobry wizerunek firmy u dostawcéw

Dystrybutor (posrednik)

Rekomenduje wspélprace innym organizacjom
Pozytywne kontakty

Pracownik

Motywacja do doskonalenia jakosci
i rozwoju innowacyjno$ci

Kultura komunikacji wewnetrzne;
Kontakty miedzy pracownikami
Efektywnosé i wydajnosé pracy

Potencjalny pracownik

Rola na rynku pracy w zakresie zainteresowania
potencjalnych pracownikéw
Widoczny wysoki poziom zarzadzania BHP

Jako$¢ zarzadzania

Skuteczne stosowanie nowych
koncepcji i trendéw zarzadzania

Innowacyjnos¢ i wiedza

Innowacyjnos¢ wyrobéw/
ustug na tle konkurencji
Wiedza ukryta pracownikéw
Wiedza formalna (procedury,
instrukcje, bazy danych)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Koncepcja ta umozliwia w dalszej kolejnosci zdefiniowanie miar, ktére po-
przez wlasciwe ich zarzadzanie rzeczywiscie pozwalaja organizacji budowac
potencjaly konkurowania i koncentrowa¢ wszystkie jej obszary na zatozonej

strategii.

Dalsza cze¢scia projektu jest zatem zdefiniowanie miar z identyfikacja oséb
odpowiedzialnych za ich realizacj¢, w sformalizowanej formie kart wynikow
dlaroznych pozioméw zarzadzania.
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2.2. Wplyw kapitatu ludzkiego organizacji na realizacje
Strategicznej Karty Wynikow

W ostatnim okresie za przejaw efektywnego zarzadzania uznaje sie umie-
jetnos¢ wlasciwego wykorzystania posiadanego kapitalu intelektualnego,
aw szczegdlnosci kapitatu ludzkiego organizacji. Ma to swoje odzwiercied-
lenie w rynkowych zachowaniach firm, gdzie profesjonalizm zatrudnionych
wnich pracownikéw jest wykorzystywany do budowy przewagi konkuren-
cyjnej oraz do szybszego wykorzystania strategicznych szans i okazji. Wy-
mierna wartos$¢ posiadanych zasobéw ludzkich odpowiednio wykorzysty-
wanych w procesie realizacji strategii jest czesto szansa firm w osiaganiu
zamierzonych celéw odnoszacych sie i do wzrostuy, i do rozwoju. W trudnym
i mocno konkurencyjnym rynku towarow i ustug kazdy pracownik powinien
wnosi¢ wymierna warto$¢ dla organizacji. Warto$¢ ta powinna by¢ monito-
rowana i porownywana z tym, jak sie przyczynia do realizacji zalozonej stra-
tegii organizacji. Mierzy¢ nalezy takze to, czy pojawiajace sie szanse i okazje
zostaly odpowiednio szybko wykorzystane i czy w organizacji kto§ zajmuje
sie ich wyszukiwaniem. Jest to szczegoélnie istotne, gdyz zdolnos¢ do wyko-
rzystania zidentyfikowanych okazji zalezy w duzym stopniu od potencjatu
przedsiebiorstwa (czyli jego zasobéw materialnych i niematerialnych), a wiec
jego mocnych i stabych stron*®.

Informacje o strategicznych szansach rynkowych sa pozyskiwane przez
czotowych pracownikéw organizacji. Na tych informacjach menedzerowie
najwyzszego szczebla powinni skupic¢ swoja uwage w celu wychwycenia i oce-
ny ich percepcji dla wyszukiwania i wykorzystywania charakteryzujacych sie
krotkim cyklem zycia okazji. Zmiennos¢ zjawisk zachodzacych na rynku po-
woduje, Ze réwniez Strategiczna Karta Wynikéw musi mie¢ charakter dyna-
miczny. Uznaje sie, ze cztery kluczowe elementy powinny zosta¢ uwzglednio-
ne w SKW, jesli chodzi o problematyke kapitalu ludzkiego. Sa to:

+  potencjal zasobéw ludzkich w zakresie generowania wartosci;

+  przyjecie systemu pracy opartego na efektywnosci;

+ zgodnos¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia firmy;
+  efektywnosc i wydajnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi®.

Wyniki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi maja swoje odzwier-
ciedlenie gléwnie w perspektywie nauki i rozwoju Strategicznej Karty Wyni-
kow. Jednak miary ich skutecznego wykorzystania znajduja sie w pozostatych

. Penc-Pietrzak, Strategia wykorzystywania okazji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2005,
nrl2,s.29.

2 B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 75.
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perspektywach, a wigc proceséw wewnetrznych, klientéw oraz finanséw.
Perspektywa finansowa mierzy bowiem obecny sukces finansowy firmy. Per-
spektywa klienta wskazuje na zrédla tego sukcesu, ktorymi sa pozycja rynko-
wa isatysfakcja klientow. W perspektywie proceséw wewnetrznych istotna
jest ich skuteczno$¢ i efektywnos¢, a w perspektywie nauki i rozwoju ocenia
si¢ zdolnos¢ organizacji do zmian i dalszego wzrostu®. W procesie wdrozenia
modelu Balanced Scorecard wprowadzenie miernikow osiagniec¢ silnie moty-
wuje zaloge do realizacji zatozonych celow zaréwno strategicznych, jak i ope-
racyjnych. W tabeli 2 przedstawiono przykfady miar Strategicznej Karty Wy-
nikéw, uwzgledniajac podziat na obszary oceny kapitatu ludzkiego oraz wiele
wskaznikow odnoszacych sie do problematyki oceny kapitatu ludzkiego i jego
dynamiki w realizacji celow firmy. Aby wypracowa¢ optymalny zestaw miar,
potrzeba duzo czasu i wysitkéw pracujacych nad tym menedzeréw?™.

Tabela 2. Przyktady miar posiadanego kapitatu ludzkiego uwzglednione w per-
spektywie nauki i rozwoju Strategicznej Karty Wynikow

Obszar zarzadzania

Lp. . .. Przyldady miar dla poszczegdlnych wskaznikéw
P zasobami ludzkimi Y Y p golny
* liczba pracownikéw §wiadomych wartosci
zasadniczych (np $wiadomo$¢ kosztéw)
* liczba skarg/pochwat wyrazonych

przez klientéw
Potencjat posiadanych : WerOSt kc,)r,npete(r;cu F,)(]acrsonelu h
Jasobéw ludzkich znajomos¢ zagadnien finansowyc
1 w zakresie wséréd pracownikéw
generowania wartosci *  zrozumienie przez pracownikéw Celéw firmy
*  procent pracownikéw, ktérzy wysuwaja whasne
sugestie dotyczgce funkcjonowania firmy
*  poziom synergii we wspdtpracy
pomiedzy pracownikami
¢ inne

* liczba godzin szkolenia, jakie odbywa
kazdego roku nowy pracownik

*  wielko§¢ premii bedacej rezultatem
oficjalnej oceny wynikéw pracy

*  réznica w premiach pracownikéw osiagajacych
dobre i pracownikéw majacych zte wyniki

*  stosunek ptac w firmie do ptac u konkurencji

* inne

Przyjecie systemu
2 pracy opartego na
efektywnosci

A R.S. Kaplan, D. P Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Wydawnictwo CIM, Warszawa 2001, s. 11.

2]. Bramham, Benchmarking w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 20.
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*  stopief zaangaZzowania w prace
¢ jako$¢ obstugi klienta (mierzona
np metodq Servqual)
‘. ¢« wplyw obstugi klienta na marke firm
Zewnetrzna zgodno$¢ Pty gricer ¢ Y
K ¢  wiedza pracownikéw
systemu zarzadzania L, gs
3 N o * dyspozycyjno$é pracownikéw
zasobami ludzkimi . . .
o ¢  sposob zachowania pracownikéw
ze strategig flrmy 0
*  komunikacja wewnetrzna
* liczba pracownikéw, ktérzy odkryli
szanse i okazje rynkowe
s inne
¢ budzet dziatu personalnego
jako procent Sprzedqzy )
e czas stracony w wyniku wypadkéw,
brakéw, skarg i innych niezgodnosci
Elastycznosé *  czas wdrazania nowych
4 i wydajno$é pracownikéw w ich obowiazki
zarzadzania * liczba godzin szkoleniowych
zasobami ludzkimi na rok na pracownika
*  liczba dni urlopéw chorobowych na
jeden petny etat na jeden rok
*  koszty wynagrodzen pracownikéw
s inne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta wyni-
kéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 75-87.

Kluczowym zagadnieniem, jakie nalezy uwzgledni¢ w budowie Strategicz-
nej Karty Wynikow, jest synergia wystepujaca przy wspotpracy pracownikow
i wspdtpracownikéw powodujaca wymiane wiedzy. Do tego celu nalezy postu-
zy¢ si¢ grupa dedykowanych miar i wskaznikow.

Strategiczna Karta Wynikéw pomaga zwiekszy¢ efektywnosé zasobow
ludzkich organizacji. Jesli firma uwaza, ze dzigki posiadanemu kapitatowi ludz-
kiemu potrafi osiagnac przewage konkurencyjna, powinna stymulowac wspot-
dziatanie wszystkich pracownikow i wspdtpracownikéw do osiggania celow
organizacji. Powinno sie przy tym zrezygnowac z tzw. podejscia oddolnego
opartego na zadaniach roznych grup nacisku ze strony pracownikow i zwiaza-
nych z nimi organizacjami na rzecz wdrazania odgdérnych zatozen trajektorii
strategicznej firmy stuzacej wzrostowi i rozwojowi organizacji. Postulaty, za-
dania i potrzeby pracownikow oczywiscie powinny by¢ uwzglednione w pro-
cesie formulowania strategii, ale takze wynegocjowane w taki sposob, aby nie
byly sprzeczne z dtugotrwalymi zatozeniami rozwoju firmy, w tym utrzymania
1 wzrostu jej wartosci.






3. WDROZENIE STRATEGICZNE] KARTY
WYNIKOW - PRAKTYKA PRZEDSIEBIORSTW

Wdrozenie SKW jest procesem ztozonym, diugotrwalym i wymagajacym
wysitku catej organizacji. Do jej implementacji mozna podej$¢ na wiele spo-
sobéw. Mimo ze jej autorzy R.S. Kaplan i D.P. Norton w wyczerpujacy sposéb
przedstawili w swoich publikacjach metodologie jej wprowadzenia w organiza-
cjach, to w polskich przedsi¢biorstwach mozna zauwazy¢ rézne interpretacje
wielu aspektéw wdrozenia tego modelu. Zwiazane jest to z ewoluowaniem sa-
mej koncepcji SKW oraz jej celu. Z narzedzia pomiaru efektywnosci biznesowej
przechodzono stopniowo na proces implementaciji strategii w calej organizacji.
W praktyce i teorii zarzadzania wyrdznia sie miedzy innymi podejscie lansowa-
ne przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona oraz podejscie niemieckie, ktore odbiega
od amerykanskiego wzorca. Amerykanskie podejécie koncentruje sie gléwnie na
jej narzedziowym charakterze stuzacym wdrozeniu strategii. Po sformutowaniu
strategii bedacej zespolem czynnosci zmierzajacych do wytyczenia konkretnych
celow dzialania firmy nastepuje opracowanie skutecznych programoéw jej dzia-
tania, aby w sposdb ekonomiczny i zgodny z wymaganiami otoczenia moc je re-
alizowac¢. Niemieckie podejscie stuzy do zarzadzania i raportowania wynikow
przedsiebiorstwa. Jest wiec bardziej ukierunkowane na zarzadzanie efektywnos-
cia biznesowa organizacji. W krotkiej praktyce doswiadczen dotyczacych wdra-
zania Strategicznej Karty Wynikow w polskich przedsigbiorstwach zauwaza si¢
takze juz wiele nurtow i podejs¢ z tym zwiazanych. W publikacji zaprezentowa-
no przyktadowe podejscie do wdrozenia SKW, ktére z powodzeniem moze by¢
stosowane przez menedzeréw polskich przedsigbiorstw pragnacych wykorzy-
sta¢ model Strategicznej Karty Wynikéw zaréwno do zwiekszenia wartosci ryn-
kowej firmy, osiagniecia przewagi konkurencyjnej, jak i usprawnienia systemu
komunikowania strategii w organizacji. Moze takze pozwoli¢ na monitorowanie
wynikéw niematerialnej wartosci firmy.

Wazne jest, aby wdrazajac Strategiczna Karte Wynikdw, potraktowac ja
jako zamkniety projekt, ktéry mozna doskonali¢, modyfikowac i zmienia¢ na
potrzeby aktualnej sytuacji rynkowej firmy. Do tego celu mozna wykorzysta¢
zatozenia koncepcji Project Management.
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Pierwszym etapem tego projektu bedzie powolanie interdyscyplinarnego
zespolu ds. wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow. Do tej grupy zaliczeni
powinni zosta¢ przedstawiciele kluczowych wydzialéw firmy, a jeszcze lepiej
(jesli firma ma strukture zorientowana na procesy lub projekty) wlasciciele
kluczowych proceséw lub liderzy produktéw. Jedli jest to wymagane, nalezy
dostosowac strukture organizacyjna firmy do struktury procesowej lub pro-
jektowej.

Drugim etapem moze by¢, jesli firma uzna to za zasadne, wybor firmy do-
radczej, ktora przeszkoli zaloge z zasad modelu SKW, ale i nauczy zasadniczy
personel firmy planowania i analiz strategicznych wykorzystywanych w proce-
sie implementacji karty wynikow. Szkolenia powinny dotyczy¢ takze definicji
wizji i misji organizacji, gtéwnych czynnikéw sukcesu, a takze kapitatu intelek-
tualnego, zarzadzania wiedza organizacji i monitorowania warto$ci rynkowe;j
firmy.

Kolejnym etapem bedzie sformutowanie wizji i misji organizacji, przy czym
nalezy si¢ liczy¢ z problemami gléwnie natury definicyjnej i dotyczacymi inter-
pretacji pojecia wizji I misji. Za wiazace mozna przyja¢ nastepujace definicje:
wizja to najogdlniejszy, najbardziej podstawowy cel organizacji. Jest odzwier-
ciedleniem kierunku rozwoju, ktory ma nastapi¢ w firmie. Wizja jasno okresla
aspiracje firmy i wymagania, jakim powinna sprostac. Jest odzwierciedleniem
lub opisem preferowanego obrazu firmy. Misja natomiast to szczegdlny powdd
istnienia organizacji wyrdzniajacy ja sposrod innych. Odpowiada na pytanie,
po co jestesmy, jaki jest sens naszego istnienia jako firmy. Poprzez misje wyra-
zi¢ mozna kulture organizacji, reprezentujac jej kluczowe wartosci. Wychodzi
si¢ tutaj z zalozenia, ze zarzadzanie strategiczne wymaga ustalenia wizji przy-
sztosci, z ktorej wynikaja wytyczne dla okreslenia misji oraz celéw, aw efekcie
do budowy strategii.

Nastepnym etapem projektu jest zdefiniowanie kluczowych czynnikéw
sukcesu (KSC) dla sektora, w ktorym funkcjonuje organizacja, oraz ustalenie
podstawowych czynnikéw wplywajacych najej pozycje konkurencyjna. Jest to
otyleistotne, iz definiowanie celéw strategicznych bez znajomosci kluczowych
czynnikow sukcesu dla sektora, w ktorym dziata firma, moze od razu prze-
kregli¢ skutecznos¢ projektu jej wdrozenia. Organizacja oddzialuje na sektor,
w ktorym dziata, ale gléwnie to sifa zmian w sektorze oddziatuje na firme. Dla-
tego tak istotne jest umiejetne wykorzystywanie szans rynkowych traktowane
jako jeden z podstawowych elementéw zarzadzania strategicznego. Kluczo-
we czynniki sukcesu sa to wediug jednej z definicji rzeczowe, atrybutowe lub
czynnosciowe elementy firmy pozwalajace w opiniijej zarzadu i/lub ekspertow
uzyskac trwala przewage strategiczna. Zaliczy¢ do nich mozna: strategiczne
zasoby, wartos¢ firmy, pozycje kosztowq, jakos¢, elastycznosc, inne. Dla reali-
zacji tego etapu postuzy¢ moze analiza sektorowa oraz znalezienie zestawienia
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specyficznych kluczowych czynnikow sukcesu dla sektoréw, publikowanych
w polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu. Podczas burzy mozgdw nale-
7y poréwnac kluczowe czynniki sukcesu i okregli¢ ich kolejnos¢ strategiczng,
awiec oceni¢, ktory z KCS najbardziej wplywa na rozwdj firmy. W ten sposob
wyselekcjonowaé mozna od 6 do 10 KCS o najwigkszym znaczeniu. Kolejnym
dzialaniem zwigzanym z wyzej opisywanym definiowaniem KCS jest postu-
zenie sie zatozeniami japonskiej metody HOSHIN, gdzie zdefiniowa¢ nalezy
zagrozenia, a wigc wszelkie trudnosci i ograniczenia, zaréwno wewngtrzne,
jak i zewnetrzne, ktore dotycza wyselekcjonowanych wezesniej 6 do 10 KCS.
Zdefiniowane zagrozenia nalezy zestawi¢ z punktu widzenia spodziewanych
skutkéw barier w rozwoju organizacji. Nalezy wiec oceni¢ strategicznie zagro-
zenia wewnetrzne i zewnetrzne, ktore moga w znaczacy sposob wplynac na
skutecznosc i efektywnos¢ KCS.

Nastepnym etapem jest przeprowadzenie analiz strategicznych z wykorzy-
staniem takich metod, jak: analiza portfelowa McKinseya, macierz ADL, ma-
cierz BCG, analiza SWOT, metoda SPACE, PRESTCOM i inne w celu oceny
strategicznej pozycji konkurencyjnej firmy. W dalszej kolejnosci nalezy zdefi-
niowac cele strategiczne organizacji. Przy formutowaniu celow strategicznych
zastosowac¢ mozna metode SMART:

« S - konkretyzacja (specific),

o M — mierzalno$¢ (measurable),

o A - akceptacja (akceptation),

o R - realistycznosc (realistic),

o T — terminowos$c¢ ich realizacji (time).

Zgodnie z zalozeniami modelu Strategicznej Karty Wynikéw cele strate-
giczne powinny by¢ definiowane w czterech kluczowych perspektywach:

- perspektywie finansow,

- perspektywie klientow,

- perspektywie proceséw wewnetrznych,

- perspektywie nauki i rozwoju.

Dla wielu organizacji tak sztywne definiowanie perspektyw nie uwzglednia
wszystkich czynnikow strategicznych, ktére wptywaja nafirme. Dlatego tez na-
lezy zastanowic sie nad definiowaniem perspektyw dodatkowych. Moga to by¢
perspektywy jakosci dla firm o wyraznej orientacji jako$ciowej, marketingu dla
firm ustugowych czy produktywnosdci dla firm produkcyjnych. Perspektywa
ekologiczna bedzie miala znaczenie w organizacjach wplywajacych na ochro-
ne srodowiska. Wiasciwe zdefiniowanie zarowno ilosci, jak i rodzajow per-
spektyw wyznacza dalsza kompilacje zarzadzania strategicznego z miernikami
strategii. Po zdefiniowaniu celow strategicznych dla organizacji nalezy opra-
cowac tzw. macierz transformacji, uwzgledniajac zwiazki przyczynowo-skut-
kowe pomiedzy nimi, tak aby cele strategiczne wzajemnie sie nie wykluczaty,
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uwzgledniaty charakter finansowy i niefinansowy i byly zbiezne z wymagania-
mi i oczekiwaniami zainteresowanych stron co do biezacego i przyszlego funk-
cjonowania organizacji. W tym przypadku zastosowa¢ mozna przedstawiona
przez autoréw na famach ,Controllingu i Rachunkowosci Zarzadczej” metode
Vestera dla oceny wartosci i wzajemnego oddzialywania celdéw strategicznych
na strategie, jak i strategii na poszczegolne cele®. W dalszej kolejnosci nalezy
opracowac¢ macierz wplywow dla Strategicznej Karty Wynikow oraz macierz
transformacji, co przedstawiaja tabela 3 i rysunek 2.

Tabela 3. Macierz wptywdw w ujeciu Strategicznej Karty Wynikow

Perspektywy
Wynikéw

Strategicznej Karty
Zbié6r celéw

N @ |9+ [0 [N = [strategicznych organizacii
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
n
SA (suma aktywna)

Finanséw

Klientéw

Proceséw
wewnetrz-

nych

Nauki 9 X
i rozwoju 10 X

Dodatkowe «
perspektywy

SP (suma
pasywna)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

% AS. Jablonski, M.M. Jabloniski, Czy metode Vestera mozna zastosowaé przy identyfikacji kluczowych
celow strategicznych w procesie wdrazania Strategicznej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard), ,Con-
trolling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2005, nr 5, 5. 1-8.
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Perspektywa
finansow Cel 1 Cel 2 Cel 3

Perspektywa
klientow
Cel 4 Cel 5 Cel 6

Perspektywa
proceséw

wewnetrznych Cel 7 Cel 8

Perspektywa
nauki i rozwoju Cel 9 Cel 10

Rysunek 2. Przyktad potencjalnej mapy transformacji poszczegdlnych celéw
strategicznych

Zrédio: opracowanie wiasne.

Dalszym etapem wdrozenia modelu SKW jest definiowanie strategicznych
miernikdw. Mierniki mogg mie¢ charakter zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy.
Jesli chodzi o charakter ilosciowy, to mozna do nich zaliczy¢ wydajnos¢, obroty
firmy, zysk, wielko$¢ produkcji. Mierniki jakosciowe nazywane sg czesto wskaz-
nikami, w ktérych definiowane sg zaleznosci pomiedzy minimum dwoma mie-
rzalnymi wielkosciami. Dalszym waznym etapem realizacji projektu jest opraco-
wanie i uzgodnienie karty wynikéw na poziomie organizacji (tabela 4).

Tabela 4. Przykiad ksztattu Strategicznej Karty Wynikow (Balanced Score-
card)

>
2 N PR Komen-
3 Q 5 o © Wartoéci osiggane
g k= * & 2 2 tarz
c
e £ ¥g g2 N
o o ¢ 59 o 2 N o
2 ks i -§ E [ST) 2
P 1 i ¢ 28 3z s ¢ g 3
o @ o ) v b~ L
© o © o
Finansow
Klientéw
Proceséw
wewnetrznych

Nauki i rozwoju

Dodatkowe
perspektywy
lono.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnie powinno odbywac¢ sie kaskadowanie karty wynikéw do pozio-
mu zarzadu, poziomu tzw. strategicznych jednostek biznesu SBU, a dalej do
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poziomu pracownikéow. Kaskadowanie powinno obejmowac zachowanie cig-
gu realizacji celow strategicznych przez konsekwentnie definiowane mierni-
ki na wszystkich poziomach zarzadzania. W tym celu powinno sie postuzy¢
wiasciwa kodyfikacja celéw strategicznych oraz miernikéw z uwzglednieniem
poziomu zarzadzania i rodzajow perspektyw.

Bardzo wazny jest dalszy etap - biezaca i okresowa ocena miernikdw re-
alizacji strategii. Zalezy on od posiadanego w firmie systemu zbierania infor-
macji. Jest on niezbedny do biezacej i okresowej oceny miernikéw realizacji
strategii. Wykorzystuje sie tutaj caly bagaz doswiadczen systemu controllingu
operacyjnego i strategicznego oraz systemy informatyczne, jak np. CRM, SAP
czy systemy typu ERP lub MRP. Dla realizacji tego etapu potrzebne jest takze
zbudowanie zasad tworzenia planéw rozwoju i budzetow organizacji na po-
trzeby karty. Przyktadowy raport wynikow przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Okresowy raport realizacji strategii organizacji w odniesieniu do
konkretnego miernika

.th
%gz 5T
S N « = £z
E E"G .E 'g O N
ERER = 5 ‘7 .Q
ng 2 = .2 o
& S SN = 5%2
2 = & ® &
Q 1< s & N @ 5
= N Z © 3 = ®
= 5 2 » N g %<
S ‘Ep &n ESN
- < O ==
O = N 2 &
- < = S 2z
= £ s £33
Z.;; 7] :-gb._

- o

S @ £ 932
3 © ERR)
© 1* 2 3** + — zb%
wL
2.2
=)
TOE
S0
<

* 1 — najmniej wazny, ** 3 — najbardziej wazny
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W celu formalizacji dzialan zwiazanych z projektem SKW, a takze w celu
dokumentowania prezentowanych wczesniej wynikow mozna opracowac tzw.
karty miernika oraz karty monitorowania, ktore beda stanowity baze raportowa-
nia wynikéw SKW. Ponizej przedstawiono przykladowe karty (rysunki 3, 4).
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KARTA OPISU MIERNIKA BSC

Cel strategiczny

Opis celu

Niezbedne zasoby

Miernik

Sposéb pomiaru

Czestotliwos§é pomiaru

Odpowiedzialny

Jednostka miary

alarm

Odchytki zagrozenie

zgodnosé (ok):

Rysunek 3. Przyktadowa karta opisu miernika

Zrédlo: opracowanie wlasne.

KARTA MONITOROWANIA BSC | DATA

Cel strategiczny:

Krétki opis celu strategicznego:

Miernik:

Uzyskane warto$ci miernika:

Otrzymana Plan Plan Plan
warto§é 1+ 2+ I+
£ 2L < £ 2L < £ 2L < £ 2L 2
f. c f. [ [ c b o
© o o © o o © o =) o o &
= N R © N . © N . © N .
© o A © o A © o A © o A
5 o 5 o 5 o 5 o
=2 = =2 = =2 = =2 =
o o o o o o o o
N o N o N o N o
o o o o
N N N N

Rysunek 4. Przyktadowa karta monitorowania miernika

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podstawowym warunkiem realizacji projektu jest umiejetne komunikowa-
nie strategii za posrednictwem SKW na nizsze poziomy zarzadzania. Sposéb
rozpowszechniania wynikéw jest dowolny i stale moze podlega¢ zmianom.
Celowe jest w tym przypadku wykorzystanie narzedzi informatycznych.

Kolejne kroki zmierzajace do osiagniecia celu projektu to opracowanie
systemu motywacyjnego uzaleznionego od wynikow realizacji celow okreslo-
nych w karcie. System ten powinien by¢ uzalezniony od cyklu zycia sektora,
w ktorym funkcjonuje organizacja. Zalezy on od tego, czy sektor jest wscho-
dzacym, dojrzatym czy schytkowym. Inne wtedy beda systemy premiowania
i rozliczania efektow.

Monitorowanie wynikow z wykorzystaniem karty wynikéw oraz doskona-
lenie miernikow jest zadaniem ciagtym, bedacym droga do doskonalenia orga-
nizacji, jej pozycji i wzrostu jej wartosci. Nalezy zawsze pamigtac o ostatnim
etapie realizacji projektu zwiazanym z umiejetnym réwnowazeniem celow
strategicznych dla interesariuszy firmy i miernikéw finansowych z niefinanso-
wymi. Zwieksza to rozwoj przysziych czynnikéw sukcesu organizacji i zmniej-
szaryzyko porazki rynkowe;j.

Wazne jest takze uzycie tego narzedzia do pomiaru wartosci firmy, takze
zwykorzystaniem koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym. Wtedy tez
mozliwe jest albo zastosowanie perspektyw SKW jako obszaréw kapitalu inte-
lektualnego, albo przyporzadkowanie ich do klasycznego jego podziatu, a wiec
na kapitat ludzki, organizacyjny i relacyjny.

Przy projektowaniu modelu Strategicznej Karty Wynikéw nie nalezy zapo-
mina¢ o innych systemach funkcjonujacych w organizacji, takich jak systemy
zarzadzania jakoscig, sSrodowiskiem czy BHP, a takze systemy budowy lojalno-
$ci klientéw i innych. Zaprezentowany model wdrozenia SKW moze pozwoli¢
polskim organizacjom spojrze¢ na jej koncepcje jako szanse rozwoju swojej
firmy, uwzgledniajac zatozenia wdrazania strategii na nizsze poziomy zarza-
dzania oraz pomiaru i zarzadzania kapitatem intelektualnym organizacji jako
kluczowego czynnika rynkowej wartosci firmy. Nalezy nadmienic, ze prezen-
towany model stanowi przyktad praktycznego wdrozenia Strategicznej Karty
Wynikdw. Na potrzeby specyfiki organizacji, sektora lub branzy, w ktorej ona
funkcjonuje, moze by¢ poddawany modyfikacjom.

Schemat wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow

Na podstawie zaprezentowanego opisu modelu wdrozenia Balanced Sco-
recard nalezy opracowac projekt wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow dla
wybranego przedsiebiorstwa. W tym celu proponujemy:

1. Powola¢ zespot do wdrozenia SKW.

2. Sformulowac wizje organizacji (jeli jej nie ma).

3. Sformulowa¢ misje organizacji (jesli jej nie ma).
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4. Dostosowac strukture organizacyjna do potrzeb wdrozenia karty, naj-
lepiej przyjac strukture procesowa lub projektowa.

5. Zdefiniowa¢ kluczowe czynniki sukcesu dla sektora, w ktorym dziata
organizacja.

6. Pogrupowac kluczowe czynniki sukcesu wedtug ich waznosci dla rea-
lizacji strategii firmy.

7. Wyselekcjonowa¢ od 6 do 10 kluczowych czynnikow sukcesu maja-
cych najistotniejszy wplyw na dziatalno$¢ organizacji.

8. Zdefiniowa¢ za pomoca burzy mozgdéw wszystkie zagrozenia we-
wnetrzne lub zewnetrzne oddziatujace na wyselekcjonowane wezesniej klu-
czowe czynniki sukcesu.

9. Przeprowadzi¢ analizy strategiczne dla organizacji z wykorzysta-
niem indywidualnie dobranych metod, takich jak macierz ADL, BCG, analiza
SWOT, metoda SPACE, PRESTCOM, inne dobrane do indywidualnych po-
trzeb organizacji.

10. Indywidualnie zdefiniowa¢ perspektywy SKW.

11.  Zdefiniowac cele strategiczne organizacji zwiazane z uprzednio zdefi-
niowanymi KCS.

12.  Opracowac macierz wplywow dla zdefiniowanych celow Strategicz-
nej Karty Wynikow (wykorzystanie metody Vestera lub innej rownowazne;j
metody).

13. Opracowa¢ mape transformacji (mapy strategii) w oparciu o KSC dla
zdefiniowanych uprzednio celow strategicznych.

14.  Opracowac karte wynikéw dla organizacji.

15.  Opracowac drzewa celéw z uwzglednieniem strategicznych inicjatyw
i perspektyw.

16. Kaskadowac karty wynikow na nizsze poziomy zarzadzania (opraco-
wanie kart wynikéw dla poziomu zarzadu, strategicznych jednostek biznesu
SBU, pracownikéw [alternatywniel).

17. Okresli¢ zrédla powstawania informacji dla systemu SKW (opis hur-
towni danych).

18.  Opracowac karty opisu miernika i karty opisu inicjatyw.

19. Opracowac karty monitorowania miernikéw.

20. Zatozy¢ karty projektow wedtug zasad koncepcji Project Management
albo inicjatyw strategicznych.

21. Opracowa¢ okresowy raport wynikéw SKW.

22. Opracowaé system motywacyjny dla kadry organizacji zwigzany
z wynikami.

23. Monitorowanie strategii organizacji za pomoca SKW (ckresowe spot-
kania zespolu strategicznego, system raportowania wynikow).
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Waznymi danymi zrédfowymi warunkujacymi wdrozenie w zgodzie ze
stosowana przez organizacje orientacja marketingowa sa strategiczne cele
i dziatalno$ci w obszarze marketingu weryfikowane wczesniej za pomoca np.
audytu marketingowego. Wyniki tego audytu pozwola zdefiniowac strategicz-
neioperacyjne cele marketingowe organizacji i wiaczy¢ je w system monitoro-
wania poprzez mierniki wdrozonej SKW.

W dalszych rozwazaniach szerzej oméwione zostana problemy struktur
organizacyjnych oraz motywacji.

3.1. Modelowanie struktury organizacyjnej przy wdrazaniu
Strategicznej Karty Wynikow

W procesie wdrozenia SKW kluczowym elementem jest opracowanie ta-
kiej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktéra wspomoze realizacje
celéw tego projektu. Czesto ocena, diagnoza i modyfikacja struktury organi-
zacyjnej stanowi pierwszy krok implementacji modelu SKW. Dla tworzenia
struktury organizacyjnej najwieksze znaczenie maja trzy procesy:

1. Podzial pracyi specjalizacja.

2. Podziat wiadzy.

3. Integracja stanowisk pracy przez wprowadzanie wiezi organizacyjnych.

Powiazania organizacyjne istniejace mi¢dzy jednostkami organizacyjnymi
wynikajace z podzialu miedzy nimi pracy, wladzy i informacji tworza wiezi or-
ganizacyjne. Wyrdzni¢ mozna nastepujace ich rodzaje:

1. Stuzbowe (hierarchiczne) — wynikaja z podzialu wladzy, ich istota sa za-
leznosci zachodzace miedzy przefozonymi a podwtadnymi.

2. Funkcjonalne (niehierarchiczne) — wynikaja ze specjalistycznej wiedzy
pracownikdw, facza stanowiska, na ktérych sa realizowane poszczegdlne funk-
cje niezbedne do sprawnego funkcjonowania organizacji.

3. Techniczne — maja swe zrédlo w organizacji procesu produkcyjnego lub
realizacji ustug, facza stanowiska pracy, na ktorych realizowane sa poszczegol-
ne fazy produkgji lub ustug.

4. Informacyjne — zwiazane z przeptywem informacji w organizacji.

Organizacje na wlasne potrzeby tworza rozne struktury organizacyjne dla
potrzeb dostosowania sie do zmian rynkowych gospodarki opartej na wiedzy
i wzrastajacej konkurencji. Projektowanie organizacji jest ogdlnym wzorcem skfa-
dowychirozwigzan strukturalnych wykorzystywanych w zarzadzaniu cafa organi-
zacja, aw jej uksztattowaniu pomocna jest jej strategia. Dotyczy to w rdzny sposéb

# ] P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie do organizacji | zarzqdzania, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2005, s. 73-79.
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strategii na poziomach: przedsiebiorstwa, jednostki operacyjnej i funkcjonalnymz
Wyrdzni¢ mozna wiele typow struktur organizacyjnych, miedzy innymi strukture
liniowa, funkcjonalng, sztabowo-liniowa, dywizjonalng, macierzows, procesowag
i projektowa. W ramach strategicznego zarzadzania organizacjg zwykorzystaniem
modelu SKW najbardziej optymalne jest wykorzystanie struktury procesowej lub
projektowej. Obie te struktury ukierunkowane sg na wyniki, jakie osigga organiza-
cja, oraz wzrost jej efektywnosci biznesowej. Sg zatem najbardziej zbiezne ze stra-
tegig firmy, gdzie wszystkie jednostki organizacyjne daza do osiggania najlepszych
wynikéw w zgodnosci z wdrozonymi celami strategicznymi organizacji. Struktura
procesowa wydaje sie najbardziej wspoétczesna wobec trendéw, jakie wystepuja
obecnie w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Przeksztatca ona tradycyjna strukture
w kierunku efektywnego zarzadzaniawiedza jej uczestnikow. Uwzglednia podziat
organizacji na czes¢ operacyjng, gdzie realizuje sie wykorzystania wykonawcze
i obszar, w ktérym przygotowuije sie potencjat niezbedny do dziatania zasobowz
Na rysunku 5 przedstawiono koncepcje struktury organizacji procesowe;j.

W asciciel

Trener Trener Trener Trener

Rysunek 5. Koncepcja struktury organizacji procesowej

Zrédto: M. Hammer, Reinzynieria ijej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 98.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz stosowanie podejscia procesowego do zarzadzania
spowodowane jest wymogiem jego wdrozenia w firmach, ktére podjety decyzje,
aby wprowadzi¢ System Zarzadzania Jakoscig wedtug normy ISO 9001:2000.
Integracja tego modelu ze Strategiczng Karta Wynikow jest wtedy tatwiejsza.
Obecny profil konkurencyjnosci przedsiebiorstw wymaga od nich statej weryfi-
kacji, oceny i modyfikacji strategii. Czesto oczekiwania klienta sg wyrafinowane
i wymagajg indywidualnego podejécia. Wtedy tez moze przydac sie opracowa-

5 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 388.

2% P Gajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2003, s. 194-195.
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nie struktury projektowej, ktdra w procesie wdrozenia modelu SKW pomaga
zorientowaniu organizacji na spetnianie rynkowych potrzeb w odniesieniu do
produkowanych wyrobow lub realizowanych ustug. Poprzez zastosowanie tej
struktury pracownicy sami stymuluja zorientowanie swoich dziatan na okreglone
wyniki. W organizacji projektowej pracownikéw grupuje sie wedtug przynalez-
nosci do poszczegolnych zespolow projektu. Zasoby, jakimi dysponuje organiza-
cja, przeznaczone sa narealizacje projektow, a kierujacy nimi dysponuja znaczna
autonomia i uprawnieniami. Organizacje projektowe czesto rowniez sktadaja sie
z dzialow, ale podlegaja one albo bezposrednio kierownikowi projektu, albo spel-
niaja funkcje pomocnicze wzgledem réznych projektow.

W organizacjach o staltym portfolio produktow kierownikow projektow
nazywa sie czesto liderami produktow. W strukturze organizacyjnej zespoty
pracownikow premiowane sa wtedy za osiagane wyniki sprzedazy poszczegdl-
nych produktéw lub ich grup, a takze za ich innowacyjnos¢ i rozwdj. Rysunek
6 przedstawia model struktury projektowej.

Istnieja jeszcze tzw. struktury macierzowe, ktére stanowia formy posrednie
miedzy organizacja funkcyjna a organizacja projektowa. Stosowac je moga or-
ganizacje przyzwyczajone doklasycznego uktadu hierarchii pionowej podleglo-
$ci. Wdrozenie SKW wymaga dostosowaniazorientowanej nawyniki struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Strategiczna Karta Wynikéw wedlug zalecen
jej tworcodw ma stanowic logiczne i architektoniczne zasady tworzenia nowych
powiazan organizacyjnych miedzy dziatami, stuzbami obstugujacymi oddzialy
i pojedynczymi pracownikami®. Zatem podstawowym zadaniem zespotu pro-
jektowego jest umiejetne i odpowiednie dla danej organizacjii jej kultury stwo-
rzenie zorientowanej na wyniki struktury organizacyjnej. Najbardziej optymal-
nymi rozwigzaniami jest podejscie procesowe, gdy organizacja stosuje orienta-
cje projakosciowa oraz projektowa, w ktdrej powolywane sa zespoly do reali-
zacji okreslonych celéw organizacji w odniesieniu do oferowanych produktow.
W przypadku duzych organizacji, gdzie podleglo$¢ pionowa jest istotna, op-
tymalne jest zastosowanie struktury macierzowej. Nalezy pamietac, ze kazda
organizacja jest inna i dlatego tez dla potrzeb wdrozenia SKW lub poprawy
efektywnosci biznesowej wymagane jest czesto opracowanie unikatowej kom-
binacji wyzej opisanych struktur organizacyjnych.

7 Kompendium wiedzy o zarzgdzaniu projektami (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge), PMBOK Guide, Edition 2000, MT&DC, Warszawa 2003, s. 26.

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Die Strategii — Fokussierte Organization, Fiihren mit der Balanced Score-
card, Schafter Poeschel Verlag, Stuttgart 2001, s. 8.
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Pracownik marketingu Pracownik marketingu

Pracownik produkcji Pracownik produkcji

Pracownik finanséw Pracownik finanséw

Pracownik sprzedazy Pracownik sprzedazy
Pracownik badan i rozwoju Pracownik badan i rozwoju

Rysunek 6. Struktura projektowa

Zrodio: JP. Lendzion, A. Stankiewicz-Mrdz, Wprowadzenie do organizacji i zarzgdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 142,
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3.2. Projektowanie systemu premiowego opartego na
Strategicznej Karcie Wynikéw

Jednym z konicowych etapow wdrozenia Balanced Scorecard jest zapro-
jektowanie systemu wynagrodzen opartego na ocenie osiaganych wynikow.
Podstawa takiego systemu jest powiazanie osiaganych rezultatow w procesie
realizacji strategii organizacji, mierzonej specjalnie dobranymi wskaznikami
z systemem motywowania za pomoca srodkéw finansowych. Firma moze wy-
korzystywac rézne sposoby w zakresie nagradzania za efekty pracy. Wynagra-
dzanie za efekty powinno uwzglednia¢ wyniki osiagane na roznych szczeblach
zarzadzania, tzn. wyniki indywidualnych pracownikéw, zespotow, jednostek
organizacyjnych lub zaktadéw, calych organizacji, moze takze stanowic¢ ich
potaczenie®. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na to, iz w ocbecnym pojmowaniu
kariery zawodowe] czesto nawet najbardziej precyzyjny sposéb powiazania
wynagrodzen z biezacymi wynikami nie wystarcza. Pracownicy wykaza zaan-
gazowanie w sprawy firmy, gdy:

— organizacja bedzie nieustannie inwestowac w ich rozwéj;

— sprawiedliwie doceni ich wkiad;

— zapewni poczucie bezpieczenstwa tym, ktorzy osiagna bardzo dobre wy-
niki w pracy;

— praca bedzie wyzwaniem i radodcia, a pracownicy beda mieli $wiado-
mos¢, iz ma ona znaczenie dla organizacji*.

Istotne w tym podejsciu przy budowie nowoczesnego systemu pre-
miowania jest to, co méwi obecnie M. Hammer o pracy. Zwraca on uwa-
ge, iz postuszenstwo i pracowito$¢ sa obecnie zbedne. Wykonywanie po-
lecen przestaje by¢ gwarancja sukcesu. Kiedy klienci sa na uprzywilejo-
wanej pozycji, ciezka praca bez angazowania intelektu, bez elastycznosci
i entuzjazmu prowadzi donikad. Musimy zatem mysle¢, mie¢ $wiadomos¢ celu
i umiec¢ sie dostosowac¢ do warunkéw okreglonych przez procesy i klientow.
Potrzeba zatem wyobrazni, elastycznodci i zaangazowania sie w osiagniecie ce-
l6w. W ostatecznym rozrachunku licza sie wyniki, nie za§ wlozony wysitek?®!.

W takim ujeciu trudno zastosowaé tradycyjne metody premiowania. Kla-
syczne wartogciowanie pracy pelni¢ moze tylko funkcje wspomagajaca i zwiaza-
ne jestz systemem zarzadzania kompetencjami pracownikow. Tworzy sie wtedy
tzw. mapy kompetencji. Wazne jest jednak to, aby profile kompetencyjne byly

# M. Juchnowicz, Prokonkurencyjne instrumenty motywowania, [w:] Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢
prezedsigbiorstw, red. M. Rybak, Poltex, Warszawa 2003, s. 112.

¥ M. Juchnowicz, Motywowanie pracownikéw w inteligentnej organizacyi, [w:] Jako$¢ zasobow pracy,
kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, red. A. Sajkiewicz, Poltex, Warszawa 2002, s. 122—123.

* M. Hammer, Dusza nowej organizacyi, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1998, s. 44—45.

44



3. Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw - praktyka przedsiebiorstw

zgodne z postawionymi celami organizacji widzianymi z perspektywy nauki
i rozwoju Strategicznej Karty Wynikéw. Aby zréznicowac¢ ptace firmy postuguje
sie czesto metoda wartosciowania pracy, ktéra pozwala w spos6b zobiektywi-
zowany scharakteryzowaé stopien jej trudnosci® Dlatego tez podstawowym
zagadnieniem jest umiejetno$¢ opracowania takiego systemu premiowania, aby
uzyskac korelacje pomiedzy trudnoscig pracy oceniong metodami jej wartoscio-
wania a wynikami efektywnosci catej organizacji. Wtasnie ta korelacja pozwala
na wpisanie sie systemu premiowaniaw zatozenia SKW (rysunek 7).

Ocena wynikéw
zwigzanych z BSC

Wartoséciowanie pracy

- wymagania
psychiczne - wyniki odchylen od
- obcigzenia zaplanowanych
wartosci w strukturze Koncowa wartoéé
+ BSC L premii
Wartosciowanie (% realizacji planu)
psychiczne

- odpowiedzialno$¢

- obcigzenia z tytutu
warunkéw pracy

Rysunek 7. Parametry wptywajace na sposéb wyliczenia premii

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wysokos¢ premii otrzymanej przez pracownika jest uzalezniona od nakta-
du pracy wyliczonego wybrang metodg wartosciowania pracy, np. uniwersalng
metoda wartosciowania pracy UMEWAP, NEMA, CIST lub Hay-Metra, oraz
od osiaganych wynikéw wartosci wskaznikéw opisujgcych model Balanced
Scorecard. Ocena wynikéw z perspektywy karty zalezy wtedy od rozbieznosci
uzyskanych rezultatéw ustalonych przyktadowo na poziomie ,,OK" ,,zagroze-
nie" i ,,alarm" Jesli jest ,,OK" pracownik dostaje maksymalna premig, jezeli jest
inaczej, wbéwczas zostaje ona obnizona o ustalong warto$é. Wysokos$¢ premii
majgca zwigzek z trudnoscig pracy jest weryfikowana w realizacji kolejnych
procesOw aktualizacji wartoSciowania pracy.

Wydaje sie zatem zasadne dla potrzeb wdrozenia skutecznego systemu
motywacji pracownikow, zwigzanego z realizacjg projektu potgczy¢ w syste-
mie premiowania parametry oceny trudnosci pracy z osigganymi wynikami.
Woéweczas realizujemy nowoczesng koncepcje premiowania nie tylko za ciezka
prace, ale gtdwnie za osiggane wyniki.

2 0. Kunert, R. Ferenc, System wynagrodzen wspomagajacy strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, Wydawnictwo Polskiej Fundacji Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 268.
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3.3. Uczenie sie organizacji jako faza wdrazania Strategicznej
Karty Wynikéw

Na proces strategicznego uczenia sie organizacji zwracajg uwage tworcy
Strategicznej Karty Wynikéw, R.S. Kaplan oraz D.P. Norton, twierdzac, ze za-
réwno ten, jak i proces adaptacji do zmieniajgcych sie warunkoéw jest funda-
mentem skutecznego wdrazania strategii organizacji. Strategiczne uczenie sie
organizacji powinno opierac sie na zasadzie tzw. podwajnej petli uczenia siex3
Zasada ta odnosi sie zwiaszcza do zespotowego uczeniasie ijest cenna dlatych
organizacji, ktére chcg wykorzystywaé karte wynikéw jako system w ramach
zarzadzania strategicznego. Jej autorzy, co ciekawe, uwazajg takze, ze strate-
giczne uczenie sie na szczeblu dyrekcji jest prawdopodobnie najbardziej in-
nowacyjnym aspektem karty wynikéw. Zjawiska cigglych zmian zmuszajg
przedsiebiorstwa do nieustannego uczenia sie. Nowe umiejetnosci prowadza
z kolei do zmiany - im wieksza zmiana, tym wiecej trzeba sie nauczy¢. Dlatego
strategiczne znaczenie dla kazdego przedsiebiorstwa ma rozwijanie zdolnosci
do czerpania nauki z przebytych transformaciji, aby lepiej by¢ przygotowanym
do nastepnych34 Koncepcja uczenia sie organizacji opiera sie na pojedynczej
i podwojnej petli uczenia sie (rysunek 8).

Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa

Pojedyncza petla uczenia sie:
Jak mozemy to samo robi¢ lepiej?

Rezultaty

Podwojna petla uczenia sie:
Czy powinnismy mie¢ inne zadania i cele?

Wyniki

Rysunek 8. Pojedyncza i podwojna petla uczenia sie

Zrodto: B. Gladstone, Zarzgdzanie wiedza, Petit, Warszawa 2004, s. 29.

Realizujac petle podwdjng, zaktada sie, ze do dynamicznego rozwoju or-
ganizacji nie wystarczy uczenie sie na podstawie oceny tylko wynikéw bez-

B R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, PWN, Warszawa 2001, s. 240.

3% C. Evans, Zarzadzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2005, s. 123.
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posrednich. Stale powinno sie¢ zadawac pytania o to, czy decyzje strategiczne
i operacyjne byly trafne w mysl zasady, ze to, co doprowadzato mnie do sukce-
su wczesniej, prawdopodobnie nie zapewni mi go w przyszto$ci.

Uczenie sie nazasadzie petli pojedynczej opierasie nazdolnosci wykrywania
i korygowania bledu w stosunku do danego zestawu norm operacyjnych,
przepisow, wartosci, zatozen, ktore kieruja systemem organizacji. Natomiast
uczenie sie na zasadzie petli podwdjnej zalezy od tego, czy ma sie zdolnos¢
~dwoistego spojrzenia” na sytuacje przez zakwestionowanie znaczenia obo-
wiazujacych norm, przepisow czy zalozen®.

Wihasnie te stale zmiany zalozen, celéw, zadan i innych dziatan organizacji
nadaja dynamiczny charakter wykorzystaniu Strategicznej Karty Wynikow.
Umiejetno$¢ strategicznego uczenia sie ma by¢ odpowiedzia na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacji i nie tylko pozwala¢ wlasciwie na nie reagowac,
ale wrecz je wykorzystywac dla sukcesu organizacji.

W strategicznym procesie uczenia sie na zasadzie ,podwajnej petli” orga-
nizacje nie tylko pracuja nad udoskonaleniem istniejacych procesow, ale réw-
niez poddaja analizie zalozenia strategiczne dotyczace warunkdéw rynkowych,
dziatan konkurencji czy oczekiwan klientéw, aby w razie koniecznos$ci zmody-
fikowac strategie w $wietle nowo zdobytej wiedzy®.

Implementacja i doskonalenie strategii organizacji z wykorzystaniem SKW
powinno opierac sie na realizacji dwoch kluczowych zagadnien:

1) bezposrednich spotkan kadry kierowniczej na przegladach strategicz-
nych, gdzie organizuje si¢ ,burze mézgéw’, aby znalez¢ nowe rozwiazania stra-
tegiczne wérod proponowanych pomystow,

2) wykorzystania aplikacji informatycznych do tworzenia bazy wiedzy
o miernikach i informacjach zwiazanych z realizacja strategii wraz z ich moni-
torowaniem.

Wzajemny systematyczny dialog kierownictwa dotyczacy rozwazan stra-
tegicznych, w tym stata ocena osiaganych wynikow poprzez stosowanie SKW,
pozwala stosowac¢ podwajna petle uczenia sie, dzieki ktérej organizacja reali-
zUje proces strategicznego uczenia sig.

3.4. Benchmarking jako metoda wspomagajaca wdrozenie
Strategicznej Karty Wynikow

Benchmarking ze wzgledu na ciagly wzrost konkurencyjnosci przedsie-
biorstw w niepewnym, zmieniajacym sie otoczeniu oraz walke rynkowa o uzy-

% WM. Grudzewski, | K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedza w przedsiebiorstwach, Difin, Warszawa 2004, s. 166.
% Wycena i zarzqdzanie wartoscig firmy, red. A. Szablewski, A. Tuzimek, Poltex, Warszawa 2005, s. 118.
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skanie trwalej przewagi konkurencyjnej odgrywa obecnie jedna z kluczowych
rél w budowie skutecznych strategii konkurowania. Uzyskanie trafnej i wiary-
godnej informacji strategicznej staje sie wiec istotnym elementem analizy stra-
tegicznej i realizowanych na jej bazie zatozen strategicznych konkurujacych ze
soba przedsiebiorstw. W niniejszym podrozdziale przedstawiono teoretyczne
i praktyczne aspekty zastosowania benchmarkingu jako metody wspomagaja-
cej wdrozenie SKW w przedsiebiorstwie.

Pojecie benchmarkingu i mozliwosci jego wykorzystania

Benchmarking na state wkomponowat si¢ w kreowane zachowania stra-
tegiczne przedsi¢biorstw. Rowniez zwigkszony dostep do informacji poprzez
nowe zrédla (takze informatyczne) oraz globalizacja spowodowaly wyzwole-
nie wérod zarzadzajacych mozliwosci i checi zastosowania tej metody w prak-
tyce.

Benchmarking to specyficzny proces przetwarzania informacji zawartych
w tzw. wartosciach orientacyjnych czy docelowych, ktérymi sa wzorce zacho-
wan lideréw na danym rynku. W szerszym sensie oznacza to takze metody
dziatania, projekty, zasady, instrumenty, ktore moga by¢ traktowane jako wy-
znaczniki naszych dziatan. Benchmarking oznacza: porownyj sie z najlepszymi
i rozwijaj swoje umiejetnosci w tym samym kierunku®.

Metode benchmarkingu trudno jednak jednoznacznie zaliczy¢ do metod
analizy otoczenia lub analizy potencjatu firmy z tego wzgledu, iz wymaga ona
doktadnego poznania posiadanych przez firme zasobow i realizowanych przez
nia proceséw. Z drugiej strony procedury benchmarkingu nie mozna przepro-
wadzi¢, nie majac szczegdlowej wiedzy o podmiotach znajdujacych sie w oto-
czeniu. Przedsiebiorstwo bowiem nie dziata w prézni i ocena jego funkcjono-
wania zawsze nastepuje wzgledem jego konkurentow?®,

Proces benchmarkingu sktada sie z pieciu etapdw:

1) zidentyfikowanie poréwnywalnych zmiennych,

2) zidentyfikowanie firm wzorcowych,

3) zebranie informacji,

4) okreglenie luki efektywnosci i pozadanego poziomu osiagniec,

5) okreslenie celéw i planu dziatania oraz techniki pomiaru postepow™.

Wszystkie te etapy powinny by¢ wspomagane informacjami z makrooto-
czenia i mikrootoczenia firmy i poparte wiarygodnymi danymi planistycz-

¥ Q. Gierszewska, Zarzgdzanie strategiczne, WSPIZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 96.

* 1. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzgdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie, C. H. Beck, War-
szawa 2003, s. 67.

% Strategor, Zarzadzanie firmaq, strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001, s. 73-75.
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nymi wynikajacymi z uwarunkowan zmiennych towarzyszacych dynamicz-
nemu funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Zastosowanie benchmarkingu
w biznesie powinno mie¢ charakter wieloptaszczyznowy obejmujacy kom-
pleksowo istotne, kluczowe kryteria uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
na rynku, jak isama efektywno$¢ zewnetrzna i wewnetrzna przedsiebior-
stwa. Wywoluje to niestety wiele problemoéw zwiazanych przede wszystkim
z wiarygodno$cia oraz skutecznoscia wykorzystania danych pozyskanych
w procesie benchmarkingu. Z punktu widzenia zachowan strategicznych
organizacji wiele przedsiebiorstw przywiazuje szczegdlna wage do bench-
markingu konkurencyjnego. W tym przypadku mozna zatem zapyta¢, kto-
ry z konkurentow udostepni dane badz informacje, dzieki ktérym uzyskuje
przewage konkurencyjna na rynku. Moze on ewentualnie udostepnic dane,
ktore kiedy$ mogly by¢ kluczowym czynnikiem jego sukcesu, dzisiaj za$ nie
stanowia dla niego zadnej wartosci. W takim uktadzie najbardziej skutecz-
ny benchmarking, jakim jest benchmarking konkurencyjny, ma zdecydowa-
nie ograniczony charakter, a co za tym idzie wobec niepelnej i nie do konca
prawdziwej informacji stopien jej wykorzystania nie moze by¢ gwarantem
sukcesu organizacji bioracej udzial w benchmarkingu.

Z punktu widzenia podniesienia efektywnosci i skuteczno$ci przedsie-
biorstwa mozna wykorzysta¢ w tym celu benchmarking wewnetrzny. W tym
przypadku istnieje jednak problem wynikajacy z tzw. putapki nadmiernego
zespolenia, ktéra powoduje czesto badz niedocenianie pewnych informacji
i danych ,z wnetrza organizacji” lub ich zafalszowana interpretacje wynika-
jaca np. z ich przeszacowania. Istotne znaczenie w przedsigbiorstwie moze
mie¢ benchmarking funkcjonalny polegajacy na poréwnywaniu si¢ z innymi
przedsiebiorstwami w aspekcie pewnych obszaréw funkcjonowania lub pro-
cesow realizowanych przez prowadzace benchmarking funkcjonalny przed-
siebiorstwa. Istnieje przy tym pewne niebezpieczenistwo poréwnania sie
z przedsiebiorstwem w ocenie wybranego procesu, ktérego parametry nie
moga by¢ wykorzystane np. ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania sek-
torowe, w ktorym funkcjonuje organizacja. W tabeli 6 przedstawiono wady
i zalety poszczegdlnych rodzajow benchmarkingu.

Szczegblna uwage nalezy zwroci¢ przede wszystkim na stope zwrotu
z zaangazowanych dzialai realizowanych w ramach wykorzystanych metod
benchmarkingowych.
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Tabela 6. Wady i zalety poszczegolnych rodzajéw benchmarkingu

Rodzaje benchmarkingu Zalety Wady
1 2 3
* Wzglednie tatwy
Wewnetrzny (w ramach dostep do |‘nf‘0rmac]| . Z?WQZ(?FIB pole
o * Dobre wyniki widzenia
przedsiebiorstwa) w zréimicowanveh ‘U dzenia w firmi
yc przedzenia w firmie

przedsiebiorstwach

* Pozyskanie istotnych

informacji ¢ Trudnosci
* Poréwnywalnosé w pozyskiwaniu
Odnoszacy sie do produktéw lub/i proceséw danych
konkurencji * Wzglednie wysoka * Niebezpieczenstwo
akceptacja ze strony zalogi kopiowania waskich
* Mozliwo$¢ okreslenia swej praktyk branzowych

pozycji wséréd konku rencji

* Wzglednie wysoka
mozliwo$¢ znalezienia
Funkcjonalny (odnoszacy innowacyjnych rozwiazari
sie do firm spoza branzy) | * Zwiekszenie udziatu
zatogi w poszukiwaniu
nowych idei (pomystéw)

¢ Stosunkowo trudne
wdrozenie

¢ Problem
poréwnywalnosci

¢ Czasochtonna analiza

Zrodto: R. Pieske, Benchmarking: das Lernen von anderen und seine Begrenzungen, ,Mana-
gement Zeitschrift” 1994, nr 6, s. 19.

Kluczowe czynniki sukcesu w strategii przedsiebiorstwa jako obiekty pro-
wadzonych dzialan benchmarkingowych

Kazdy realizowany projekt w organizacji wymaga pewnych kosztow
i nakladow. Réwniez prowadzenie benchmarkingu zwiazane jest z kosz-
tami, ktérych akceptowalna warto$¢ uzalezniona jest od stopy zwrotu od
zaangazowanego kapitatu. Zatem istotne jest w ramach benchmarkingu
uzyskanie rzeczywiscie tych danych, ktére w praktyce moga by¢ zrodtem
sukcesu na rynku. Moga to by¢ kluczowe czynniki sukcesu (KSC), ktore sa
definiowane jako roznego rodzaju zasoby, umiejetnosci, rezultaty dotych-
czas prowadzonej dziatalnos$ci, ktére w istotny sposdb stanowia o mozli-
wosci odniesienia sukcesu*.

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu ma na celu znalezienie odpowie-
dzi na nastepujace pytania:

¥ E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
‘Warszawa 2004, s. 280.
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1. Ktore z potencjalnych KCS sa mocnymi stronami badanej firmy, a ktére
jej stabosciami?

2. Jak sa zobiektywizowane wagi rozpatrywanych KCS?

3. Jak ksztattuje sie profil mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa w sto-
sunku do lidera?

4. Ktoére czynniki musza ulec zmianie, aby firma osiagneta znaczaca pozy-
cje konkurencyjna?

5. Czy poréwnania dynamiczne wskazuja na rozwoj firmy?

6. Czy w poréwnaniach przestrzennych (branzowych) firma poprawia swe
wyniki i pozycje?*!

Benchmarking jest doskonatym narzedziem umozliwiajacym uzyskanie
odpowiedzi na postawione pytania, zwlaszcza ze fundamentalna kwestia jest
$wiadomos¢ nieustajacego dokonywania si¢ zmian w zakresie wzoréw (bench-
markéw), z ktérymi organizacje wykorzystujace benchmarking staraja sie po-
rownywac.

Uzalezniaja sie takze od cech przewagi konkurencyjnej, ktéra ma charakter
nietrwaty. Wszyscy konkurenci staraja sie podjac takie dziafania, aby daty one
lepszy efekt niz ten, jaki uzyskuja przedsiebiorstwa konkurujace*?. Réwniez
kluczowe czynniki sukcesu (KSC) maja charakter nietrwaly i pozyskane na
ich temat dane i parametry od konkurentéw powinny by¢ szybko i skutecznie
wykorzystane. Przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do ograniczenia czynnikdw
sukcesu do okoto szesciu lub oédmiu, ale nie wiecej niz dwunastu®.

Aby osiagnac jak najwigksze korzysci ze stosowania benchmarkingu, nale-
7y go traktowac jako proces ciagly, wymagajacy powtarzania*.

Wykorzystanie benchmarkingu w Strategicznej Karcie Wynikow

W wielu przedsiebiorstwach Strategiczna Karta Wynikéw stanowi nieod-
taczny element zarzadzania strategia. Przedsiebiorstwa stosuja ja do weryfika-
¢ji opracowanej i wdrozonej strategii oraz jej oceny z perspektywy dlugoter-
minowego funkcjonowania na rynku przy jednoczesnym powigzaniu wszyst-
kich pracownikéw organizacji z jej wynikami. Trafno$¢ opracowanej strategii
stanowi wiec istotne kryterium efektywnosci wdrozenia SKW. Nalezy takze
stwierdzi¢, ze Strategiczna Karta Wynikéw nie jest gléwnie narzedziem opra-
cowywania strategii przedsiebiorstwa, lecz dzieki zastosowanym miernikom

% A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—Krakow 2002,
s.163.

© Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w Swietle strategii Lizboiiskiej, red. ]. Bielinski, Cedewu Sp. z 0.0,
‘Warszawa 2005, s. 21.

2T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 38.

“ A, Wegrzyn, Benchmarking — nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Antykwa, Klucz-
bork—Wroclaw 2000, s. 149.
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informuje o stopniu wypelnienia przyjetej strategii. Pozwala takze okreslic¢, czy
przyjeta przez organizacje strategia jest najlepsza z mozliwych®. Wsparciem
moga by¢ dzialania benchmarkingowe. W benchmarkingu konkurencyjnym
w aspekcie Strategicznej Karty Wynikéw mozemy szukad¢ odpowiedzi na na-
stepujace pytania:

1. Jakie wartosci wyznaje nasza konkurencja?

2. Jakie cele realizuje nasza konkurencja?

3. Jakie kluczowe czynniki sukcesu wykorzystuje nasza konkurencja?

4. Do kogo kieruje swoje produkty i ustugi?

5. W jakich sektorach konkurencja oferuje swoje produkty lub ustugi?

W benchmarkingu wewnetrznym w aspekcie Strategicznej Karty Wyni-
kow mozemy szukac odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy nasze rozwigzania organizacyjne w przedsiebiorstwie sa wlagciwe?

2. Czy stosowane technologie sa nowoczesne?

3. Czy nasze procesy sa zarzadzane wlasciwie?

4. Czy efektywnos¢ i skutecznosc realizowanych proceséw jest na pozio-
mie akceptowalnym?

W benchmarkingu funkcjonalnym w aspekcie SKW mozemy szuka¢ odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy te procesy, ktore uznalismy za krytyczne, réwniez sa procesami kry-
tycznymi w innych sektorach?

2. Czy kluczowe kompetencje wykorzystywane w firmie rowniez sa kom-
petencjami kluczowymi w innych sektorach?

3. Czy zatozone parametry dla procesow sa wykorzystywane w innych sek-
torach?

Benchmarking jest wiec narzedziem wspomagajacym wdrozenie i stosowa-
nie SKW. Dane uzyskane z prowadzonego benchmarkingu stanowia ponadto
platforme rozwoju i kreowania innowacyjnych rozwiazan w doskonaleniu
Strategicznej Karty Wynikéw. Dane te sa takze potwierdzeniem lub negacja
sposobu realizacji zatozen strategii, kaskadowanej na nizsze poziomy zarza-
dzania za pomoca SKW. Stanowia takze wyznacznik do doskonalenia badz
modyfikacji zatozonych miernikow wykorzystywanych w ramach controllin-
gu efektywnosci wdrozenia karty. Benchmarking ponadto stanowi pewnego
rodzaju ster okreslajacy kierunki wyznaczanej linii strategicznej przedsigbior-
stwa, ocenionej przez uzyskiwana pozycje konkurencyjna na rynku wobec wy-
korzystywanego potencjatu konkurowania.

Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikow nie zawsze konczy sie sukcesem.
7 praktycznego punktu widzenia przyczyny takiego stanu rzeczy moga wyni-
ka¢ z jednej strony z blednego zdefiniowania strategii organizacji. Z drugiej

¥ WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, op. cit.,s. 93.
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strony bfednie moga by¢ okreslone cele i mierniki stuzace do realizacji przyje-
tej strategii. Ryzyko poniesienia strat moze by¢ obnizone poprzez zastosowa-
nie benchmarkingu. W takim ujeciu benchmarking moze by¢ bardzo waznym
narzedziem weryfikacji przyjetych strategii konkurowania oraz wyznaczni-
kiem rozwoju organizacji.

3.5. Analiza interesariuszy (Stakeholders) w procesie wdrazania
Strategicznej Karty Wynikow w organizacji uczacej sie

We wspolczesnym biznesie wobec stale rosnacych wymagan rynkowych
spetnianie tylko potrzeb klientow nie wystarcza. Od przedsiebiorstwa oczeku-
je sie (zwlaszcza w Europie) realizowania i przestrzegania tzw. spofecznej od-
powiedzialnoci biznesu (Corporate Social Responsibility). Wiele firm stara sie
wiec opracowywac wlasne kodeksy etyczne, w ktérych relacje zewnetrzne ze
wszystkimi uczestnikami rynku stanowia istotny czynnik pozytywnie odbiera-
nego wizerunku firmy. W ramach budowy reputacji i kompleksowej strategii
konkurowania firmy staraja si¢ by¢ otwarte na wszystkie grupy interesariuszy
tzw. stakeholderdéw, czyli grup osob, ktore znajduja sie w otoczeniu przedsie-
biorstwa, sa czesto niezalezne od specyficznych interesariuszy-klientéw, ale
odgrywaja duza role w jego funkcjonowaniu®.

Ukierunkowanie przedsiebiorstwa na szerokie grono odbiorcéw obniza sto-
pien ryzyka biznesowego zwiazanego z cigglym utrzymywaniem pozycji rynko-
wej akceptowalnej przez akcjonariuszy (shareholderéw) przedsiebiorstwa. Wy-
maga to jednak od organizacji ciaglego uczenia sie, a wykorzystanie wiedzy w or-
ganizacji pozwala jej przetrwac na rynku. Oszacowanie tego ryzyka nie jestjed-
nak proste. W tym przypadku kompleksowa, szczegdlowa analiza strategiczna
moze da¢ informacje w zakresie wystepujacych odchylen od sytuacji pozadane;.
Interesujaca jest zatem odpowiedz na pytanie, jaka role w organizacji odgrywaja
interesariusze w aspekcie zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem wyko-
rzystujacym wiedze do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej w aspekcie
punktu widzenia dfugoterminowego funkcjonowania na niepewnym rynku.

Organizacja uczaca si¢ a jej interesariusze

Organizacje funkcjonujace na rynku musza ciagle dopasowywac sie do
zmieniajacego si¢ otoczenia, ktore ksztattuje réwniez ilos¢ i charakter posia-
danych przez firme zasobow gwarantujacych oferowanie przez nia na rynku
wigcej niz inni. Kapital materialny niejednokrotnie jest warunkiem koniecz-
nym, ale nie wystarczajacym. Czesto réwniez zdarza sig, ze jego ilo$¢ i jako$¢

% S.F. Walker, | W. Marr, Erfolgsfaktor Stakeholder, Redline Wirtschaft, Manchen 2002, s. 29.

53



STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW W IMPLEMENTAC]I ZAtOZEN ROZWOJU ORGANIZAC]I

nie daja firmie przewagi konkurencyjnej. W tym przypadku szczegdlna role
odgrywa kapitat intelektualny. Stanowi on wazny czynnik wplywajacy na zdol-
nos¢ przedsigbiorstwa do konkurowania, a zwtaszcza na mozliwos¢ uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Wynika to z faktu, ze ten kapital, a w szczegolnosci
wiedza zakorzeniona w tym kapitale sa trudne do zidentyfikowania przez ry-
wali, a przez to nietatwe do nasladowania®.

Zatem organizacja uczaca sie to organizacja przysziosci wykorzystujaca ka-
pital intelektualny do budowy sieci kluczowych kompetencji. Centrum sieci
kluczowych kompetencji stanowi wiedza, ktdra jest baza proceséw poznania,
adaptacji, innowacyjnosci i realizacji*.

Organizacja uczacasie to réwniez organizacja, ktdra uczy sie relacji rynko-
wych. Relacje te czesto sa wlasnie zrodtem jej sukcesu, a sieciowy charakter jej
funkcjonowania pozwala na prowadzenie wielu aliansdéw gospodarczych, sieci
kooperacyjnych oraz innych zewngtrznych powiazan biznesowych. W takim
yjeciu mamy do czynienia z budowa kapitatu spofecznego organizacji, ktorej
wyznacznikiem sukcesu nie jest tylko wypracowany zysk dla akcjonariuszy, ale
réwniez warto$ciowy charakter korzys$ci materialnych i niematerialnych, ktére
otrzymuja szeroko pojeciinteresariusze przedsigbiorstwa. Moga to by¢ dostaw-
¢y, klienci, kooperanci, pracownicy, zarzadzajacy firma, rodziny pracownikdw,
spotecznosc¢ lokalna, krajowa, $wiatowa, organizacje rzadowe, pozarzadowe
i inne. Wiedza o nich moze stanowi¢ kluczowy czynnik sukcesu firmy, a do-
$wiadczenie zwiazane z budowa i ksztaltowaniem migdzy nimi pozytywnych,
akceptowalnych spolecznie relacji moze wzmocnic jej marke.

Bazowanie nadoswiadczeniach utatwia dostep do kompetencji, korzystanie
i rekonfiguracje zasobdw, faczenie sie przedsiebiorstw jako catosci i konkuro-
wanie przez tworzenie kreatywnych warto$ci®®.

Doswiadczenie moze by¢ takze platforma zrozumienia i akceptacji faczaca
organizacje uczaca si¢ z siecia jej interesariuszy.

Wykorzystanie karty odpowiedzialno$ci i metody Vestera w analizie stra-
tegicznej wobec interesariuszy

Organizacje uczace sie moga wykorzystywa¢ w budowie pozytywnych
relacji rynkowych strategiczne narzedzia zarzadzania. Waznym narzedziem
moze by¢ karta odpowiedzialnosci (ACS — Accountability Scorecard).

Karta odpowiedzialnosci jako narzedzie zarzadzania w obecnym czasie

¥]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie [ utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2005, s. 105.

® Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 54.

# CK. Prahalad, V. Ramaswamy, Die Zukunft des Wettbewerbs, Einzigartige Werte mit dem Kunden
gemeinsam schaffen, Linde Verlag, Wien 2004, s. 230.
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odgrywa coraz istotniejsza rol¢ w biznesie, zwtaszcza ze spoteczny charak-
ter prowadzenia dziatalnodci gospodarczej akceptuje szeroka rzesza zwo-
lennikow. Karta odpowiedzialnosci ASC koncentruje si¢ na definiowaniu
oczekiwanego wkiadu, jaki daja poszczegolni interesariusze, oraz stosowa-
niu odpowiednich dla nich zachet w celu doprowadzenia do maksymaliza-
gji tego wkiadu. Obejmuje takze dokonanie samooceny przedsiebiorstwa
w odniesieniu do wplywu interesariuszy i ich znaczenia dla podejmowanych
decyzji biznesowych, wzajemne oddzialywania poszczegdlnych grup inte-
resu i organizacji, ocene zdolnosci do osiagania kompromisow oraz sposo-
béw rownowazenia intereséw z uwzglednieniem zaleznosci wewnetrznych
i zewnetrznych®. Karta odpowiedzialno$ci Accountability Scorecard moze
by¢ wiec bardzo skutecznym narzedziem analizy strategicznej firmy wobec
interesariuszy. Baczng uwage poswieca sie udzialowcom jako specyficznym
interesariuszom.

Pierwszym krokiem w przeprowadzeniu analizy udzialowcow firmy jest
ich identyfikacja. Mozna zauwazy¢, ze:

¢ zalezno$¢ miedzy firmq a udzialowcem jest zazwyczaj obustronna, ale
nie musi by¢ zréwnowazona;

¢ firma moze by¢ uzalezniona od udziatowca, ktéry tworzy podstawe jej
istnienia, przezycia, ma nad niq wladze;

¢ udzialowcy sa uzaleznieni od firmy moralnie i prawnie;

e gifa zaleznosci pomiedzy firma a udzialowcem podlega zmianom w czasie;

¢ relacje firma—udziatowiec maja charakter kontraktowy (contract hol-
ders), dazac do réwnowagi;

¢ relacje opieraja sie na uzasadnionych prawem zadaniach, oczekiwaniach
i musza zmierza¢ w kierunku ich zaspokojenia lub ostabienia®'.

Identyfikacja ta moze by¢ przeprowadzana z wykorzystaniem karty odpo-
wiedzialnodci ASC. Na rysunku 9 przedstawiono przvkladowy model karty
ASC 7z uwzglednieniem wkladéw i zachet dotyczacych poszczegdlnych grup
interesariuszy.

Drugim krokiem w przeprowadzonej analizie strategicznej wobec inte-
resariuszy jest okreglenie wkladéw i zachet. W kazdym przypadku zaréwno
wklad otrzymywany od interesariusza, jak i zachety stosowane przez organiza-
cje beda inne. Oczywiscie wktad musi by¢ adekwatny do stosowanych zachet
i zgodny z kultura organizacyjna firmy.

% A.S. Jablonski, M.M. Jablonski, Zarzgdzanie przyjazne interesariuszom, ,Manager” 2004, nr 5, s. 38.

U Informacje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, pozyskiwanie, wykorzystanie i ochrona (wybrane
problemy teorii i praktyki), red. R. Borowiecki, M. Kwieciniski, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakow
2003, 5. 463.
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Rysunek 9. Przyktadowy model karty ASC z uwzglednieniem wkiadow i za-
chet dotyczacych poszczeg6lnych grup interesariuszy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie A. Maelicke, Socialwirtschaft, Baden-Baden 1998.

Trzeci etap analizy strategicznej obejmuje prawidtowo przeprowadzong
samoocene przedsiebiorstwa w odniesieniu do odpowiednich grup interesa-
riuszy. Szczego6lne znaczenie nalezy w nigj przypisa¢ metodom oddziatywania
w obustronnych relacjach pomiedzy interesariuszami a zdolnosciami do osia-
gania wysoko efektywnych i akceptowalnych kompromiséw. Przykiad takiej
samooceny przedstawia tabela 7.
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Tabela 7. Samoocena przedsi¢biorstwa w odniesieniu do odpowiednich grup
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Maelicke, Socialwirtschaft, op. cit.

Samoocena obejmuje:
— okreslenie intereséw poszczegolnych grup interesariuszy,

zdefiniowanie wymagan stawianych firmie przez interesariuszy,
okreslenie wplywu poszczegolnych interesariuszy na organizacj¢ oraz

zdefiniowanie znaczenia podejmowanych decyzji wobec nich,

okreslenie zaleznosci wewnetrznych wobec interesariuszy,
okreslenie zaleznosci zewnetrznych wobec interesariuszy,
okreslenie metod oddzialywania wobec interesariuszy,
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— okreglenie zdolnosci i stopnia osiagniecia kompromisu wobec interesa-
riuszy,

— zdefiniowanie sposobow rownowazenia intereséw przez przedsiebior-
Stwo.

Aby unikna¢ bledéw i przektaman w strategicznej analizie otoczenia inte-
resariuszy, nalezy wykona¢ czwarty krok analizy ukierunkowany na zbudowa-
nie macierzy ich wzajemnych powiazan i oddziatywan. Dzigki temu mozemy
zbudowa¢ model oddzialywania, ktory podzieli interesariuszy na istotnych
i mniej istotnych. Zatem wiedza organizacji na temat interesariuszy i pewnos¢
podejmowania decyzji bedzie duzo wieksza.

Do tego celu mozna wykorzysta¢ metode analizy strategicznej firmy, tzw.
metode Vestera, zwigzana z rozwigzywaniem probleméw kompleksowych. Na
metode Vestera sktadaja sie nastepujace czynnosci:

— zdefiniowanie problemu i jego elementow;

— analiza oddzialywan;

— objasnienie mozliwosci oddziatywania®?.

Informacje zawarte i uzyskanez opracowania karty odpowiedzialnosci ASC
stanowiq dane wejéciowe do przeprowadzenia analizy interesariuszy metoda
Vestera. Dzieki ASC okreélono wlasciwa grupe interesariuszy, ktora najsilniej
oddzialuje na funkcjonowanie firmy w otoczeniu oraz aktualny stan kazdej
z nich. Nastepnie nalezy przystapi¢ do ustalenia bezposredniego wzajemnego
wplywu oddziatujacych na firme interesariuszy. Jest to wazne réwniez z tego
powodu, ze w tym wypadku nie okreslamy tylko i wylacznie wplywu interesa-
riuszy na firme, ale definiujemy takze wplywy poszczegolnych grup interesa-
riuszy na siebie, co z punktu widzenia organizacji uczacej sie jest szczegolnie
istotne dla budowy kapitatu intelektualnego i spotecznego firmy w aspekcie
relacji wewnatrzrynkowych. Metoda ta polega na ocenie sity wplywu poszcze-
golnych interesariuszy na siebie. Ocena wyrazona jest w skali od 1 do 3, gdzie
3 oznacza silny wplyw, 2 — $redni, a 1 — staby. Brak wplywu oznaczony jest
cvfra 0. Dodajac w poszczegdInych wierszach wszystkie oddziatywania doty-
czace danego interesariusza, uzyskujemy jego sume aktywna, czvli site, z jaka
moze wplywac on na innych interesariuszy. Dodajac oceny w poszczegolnych
kolumnach, uzyskujemy sume pasywna, czyli sife, z jaka inni interesariusze na
rynku wplywaja na niego. W tabeli 8 przedstawiono przyktadowa tablice od-
dziatywan pomiedzy interesariuszami wraz z nadana punktacja sit aktywnych
i sit pasywnych®. Kolejno$¢ postepowania przedstawiono ponizej.

%2 K. Kowalska, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo WSB, Dabrowa Gérnicza
2001, s. 30.

# Metodologie przeprowadzania analizy Vestera zaczerpnieto z: ibidem, s. 30—41.
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Pierwszym etapem jest okreslenie wzglednych oddzialywan (tabela 8).

Tabela 8. Tabela oddziatywan pomiedzy interesariuszami po naniesieniu sity
wplywu

Interesariusze
Lp. | wywierajacywplyw | 1 [ 2 | 3 | 4 [ 5 | 6 [ 7 | 8 | 9 |10]|SA

na:

1 Przedsiebiorstwo X 1 2 |2 (2 o o |1 3 |3 14

2 Klientéw 3 X 3 3 2 1 1 1 2 2 18
3 |Zarzad 3 [ X 3 [ 0o |1 1 3 |3 16
4 | Pracownikéw 1 1 2 |x 1 0 1 1 0 |0 7
5 | Spoteczenstwo 3 (3 3 2 |x 3 3 |3 2 2 24

6 | Instytucje rzadowe |1 1 1 1 3 |x 2 (3 |2 |2 16

Inst ]

7 | !Mstytucje 11 {1 |3 |2 |x |2 |1 |1 |13
pozarzadowe
Inst ]

g | "stytucje 2 2 |2 |1 |3 |2 |2 [x |2 |2 |18
samorzadowe

9 Kooperantéw 1 1 1 1 1 1 1 1 X 2 10

10 Dostawcéw 2 2 2 1 2 1 1 1 2 X 14

SP 17 |13 (17 |15 (18 |10 |12 |14 |17 [17

Legenda: SP — suma pasywna, SA — suma aktywna
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Po ustaleniu sity wptywu na poszczegolne grupy w modelu Vestera nalezy
przeanalizowa¢ wplyw wywierany przez interesariuszy na rynek, w ktérym
znajduja si¢ wszystkie grupy interesariuszy. Rynek ma zaréwno charakter ze-
wnetrzny, jak i wewnetrzny. W tym przypadku nalezy ukierunkowac sie na
tzw. sume aktywna ustalong jako suma punktow wiersza zarezerwowanego dla
konkretnego interesariusza. Im wyzsza warto$¢ sumy aktywnej, tym silniejszy
wplyw wywiera interesariusz na rynek.

Miarg wplywu rynku na danego interesariusza jest tzw. suma pasywna, kté-
ra ustala sie jako sume punktéw w kolumnie dotyczacej danego interesariu-
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sza. Im wyzsza warto$¢ sumy pasywnej, tym silniejszy wptyw rynku na niego.
Kolejnym krokiem w metodzie Vestera ukierunkowanej na interesariuszy jest
opracowanie na podstawie tabeli 5 profilu interesariuszy tworzacych sume ak-

tywna i pasywna (tabela 9).

Tabela 9. Profil interesariuszy tworzacych sume aktywna i pasywna

Suma aktywna Suma pasywna
Interesariusze niski wysoki niski wysoki
Wplyw Wplyw
0 15 30 0 15 30
1. Przedsiebiorstwo 14 17
2. Klienci 20 13
3. Zarzad 16 17
4. Pracownicy 7 15
5. Spoteczeristwo 24 17
6. Instytucje rzadowe 22 9
7. Instytucje 20 1
pozarzadowe
8. Instytucje 18 14
samorzgdowe
9. Kooperanci 10 16
10. Dostawcy 14 17

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie wyniki z tabeli 9 nalezy nanie$¢ na uklad wspétrzednych, gdzie
o$ rzednych stanowi sume aktywna, a 0§ odcietych sume pasywna.

Matryca interesariuszy w formie portfolio umozliwia podzielenie poszczegdl-
nych grup interesariuszy na odpowiednie podgrupy (A, B, C, D) (rysunek 10).

Interesariusze znajdujacy sie w grupie A sa to tzw. interesariusze aktywni,
ktorzy charakteryzuja si¢ najwyzsza podatnoscia na dziatania i duza doktad-
noscia podejmowanych zadan naprawczych. W tym przypadku sa to instytu-
cje rzadowe, instytucje pozarzadowe, klienci oraz instytucje samorzadowe.

Interesariusze znajdujacy sie w grupie B oprocz tego, ze silnie wptywaja na in-
nych interesariuszy, sami sa znacznie podatni naich dziatanie. Sa to tzw. interesa-
riusze krytyczni, poniewaz ich dziatania groza niekontrolowanymi sprzezeniami
zwrotnymi. Do nich zalicza si¢ spoteczenstwo oraz zarzad przedsigbiorstwa.
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Rysunek 10. Matryca interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Interesariusze znajdujacy sie w polu C sg zaliczani do interesariuszy pasyw-
nych, tzn. wywieraja niewielki wptyw na pozostatych interesariuszy, sami za$
podlegaja znacznym wptywom. Do nich po przeprowadzonej analizie zaliczo-
no przedsiebiorstwo, na ktére wptywaja decyzje akcjonariuszy oraz dostaw-
cow i kooperantow.

Cechy charakteryzujgce grupe D (interesariusze brzegowi) to nieznaczny
wplyw na pozostatych interesariuszy, a takze mata elastyczno$¢ na dziatanie
innych interesariuszy. Do nich zaliczono pracownikdéw przedsiebiorstwa.

Kolejnym etapem w analizie Vestera jest ustalenie doktadnych zaleznosci
pomiedzy poszczegblnymi interesariuszami a rynkiem. Nalezy zatem okresli¢
tzw. iloraz i iloczyn.
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lloraz jest to miara relacji sity oddziatywania danego interesariusza na ry-
nek wynikajaca z podzielenia sumy aktywnej przez sume pasywna danego in-
teresariusza i pomnozenia tego wyniku przez 100.

lloczyn natomiast jest miernikiem waznosci interesariusza w rynku. Okre-
$lenie iloczynu dla danego interesariusza polega na przemnozeniu sumy ak-
tywnej przez sume pasywna tego interesariusza.

Jezeliiloraz jest wigkszy niz 100 punktéw, oznacza to, ze badany interesariusz
dziata z wieksza sila na pozostatych interesariuszy niz oni na niego, wysoka war-
to$¢ iloczynu danego interesariusza informuje nas o duzym jego znaczeniu. Ta-
bela 10 przedstawia obliczenia iloczynu i ilorazu dla 10 grup interesariuszy.

Tabela 10. Zestawienie iloczynu i ilorazu dla grup interesariuszy

lloraz lloczyn
Interesariusz niski < | wysoki > niski 13 wysoki
100 100 1/3 1/3

1. Przedsiebiorstwo 82 238

2. Klienci 153 260

3. Zarzad 94 272

4. Pracownicy 46 105

5. Spoteczeristwo 141

6. Instytucje rzadowe 244 198

7. Instytucje pozarzadowe 181 220

8. Instytucje samorzadowe 128 252

9. Kooperanci 62 160

10. Dostawcy 82 238

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

7 obliczen wynika, ze badani interesariusze, czyli klienci, spoleczenstwo,
instytucje rzadowe, instytucje pozarzadowe i instytucje samorzadowe dzialaja
na pozostalych interesariuszy z wigksza sita, niz oni dzialaja na nie. W przy-
padku przedsiebiorstwa, w ktorym wplyw maja akcjonariusze zarzadu przed-
siebiorstwa, jego pracownicy oraz jego kooperanci i dostawcy, sytuacja jest
odwrotna.

Kolejnym etapem w prowadzonej analizie Vestera wobec interesariuszy
jest przygotowanie prezentacji graficznej otrzymanych wczedniej wynikow
(rysunek 11).
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0 12 3 4 5 6 7 8 910 1112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 2223 24 25 26 27 28 29 30
Suma pasywna

- krancowe wartoéci sumy pasywnej H - krancowe wartos$ci sumy aktywnej

- - miejsce interesariusza

Rysunek 11. Systematyka interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przygotowane i przedstawione informacje o poszczegélnych interesariuszach
pozwalajg na ich prezentacje. Po natozeniu ocen interesariuszy na matryce wy-
nikéw umozliwia sie wyodrebnienie grup interesariuszy za sprawg dodatkowego
ich podziatu nate oilorazie wiekszym od 100 i mniejszym od 100 punktéw i tych,
ktore maja iloczyn najwyzszy, maty lub przecietny. Granice nawykresie w pierw-
szym przypadku stanowi prosta zaczynajgca sie w poczatku uktadu wspoétrzed-
nych oraz w drugim przypadku prosta oparta na punktach wyznaczonych przez
interesariuszy o najwiekszej i najmniejszej sumie pasywnej.

Najwazniejsza grupg wyodrebniong ze wzgledu na znaczenie sg interesa-
riusze znajdujacy sie ponad linig iloczynu z lewej gérnej ¢wiartki. Z rysunku 11
wynika, ze sg to instytucje rzagdowe, instytucje pozarzadowe, klienci i instytu-
cje samorzadowe.
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Nastepnie nalezy przej$¢ do dokonania analizy oddziatywan obejmujacych:

= ustalenie siatki zaleznosci miedzy interesariuszami;

= analizy jakosci powigzan;

= analizy dynamiki oddziatywan i zmiany ich charakteru w czasie;

= analizy istniejgcych sprzezen.

Graf powiagzan pomiedzy interesariuszami powinien przede wszystkim
uwzgledniac silne oddziatywania miedzy nimi (rysunek 12).

Rysunek 12. Graf powigzan pomiedzy interesariuszami

Zrédio: opracowanie wiasne.

Kolejnym i ostatnim w tym przypadku etapem powinno by¢ gruntow-
ne przeanalizowanie uzyskanych wynikéw i okreslenie konkretnych dziatan
zmierzajgcych do opracowania szczegotowej strategii ukierunkowanej na
spetnianie potrzeb i oczekiwan poszczeg6lnych grup interesariuszy dla reali-
zacji sprecyzowanych celdw strategicznych firmy na rynku.

Wiedza uzyskana w trakcie opracowania karty odpowiedzialnosci Acco-
untability Scorecard na temat wktadow i zachet stosowanych wobec interesa-
riuszy oraz kompleksowa analiza Vestera okreslajgca relacje pomiedzy intere-
sariuszami moga przyczynic sie znacznie do uzyskania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej na rynku oraz by¢ przestankami budowy kapitatu intelektualnego
i spotecznego organizacji uczace;j sie.

Organizacja, ktora wie, jakie znaczenie ma sieciowe funkcjonowanie na
rynku, realizowane przez budowe stabilnych i silnych sojuszy ze wszystkimi
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uczestnikami gry rynkowej, ma duza szanse¢ przetrwania. Istotne jest przy tym
maksymalne wykorzystanie wszystkich szans i okazji, ktore sie pojawiaja, cze-
sto wywolane przez szerokie grono interesariuszy firmy.






4. REALIZACJA STRATEGII JAKOSCI OPARTE] NA
KAPITALE INTELEKTUALNYM ORGANIZAQ)I
A STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW

W ostatnich latach jako$¢ staje sie najwazniejszym z czynnikow, ktore sta-
nowig o potencjale i mozliwosciach rozwoju przedsi¢biorstw. To, ze bez osia-
gania akceptowalnej przez rynek jakosci produktow i ustug, niemozliwe jest
trwanie na rynku i osiaganie zadowalajacych wynikéw, wiedza juz wszyscy
menedzerowie. Jednak pojecie to rozwija sie i coraz czesciej zauwazy¢ moz-
na rozne podejscia do problematyki jakosci lansowane zaréwno przez teore-
tykow, jak i praktykéw zarzadzania. Wielowymiarowos¢ jakosci wynika mie-
dzy innymi z tego, iz inaczej si¢ ja traktuje na poziomie strategicznym, inaczej
na poziomie taktyczno-operacyjnym, a inaczej na poziomie stanowisk pracy.
Kompleksowe zrozumienie jakosci w praktyce przedsiebiorstw wymaga spoj-
rzenia na nia z roznych perspektyw uwzgledniajacych zaréwno nowoczesne
trendy w zarzadzaniu organizacjami, jak i zmieniajace si¢ dynamicznie wyma-
gania i preferencje nabywcow wyrobdow lub ustug, a takze otoczenie rynkowe
i gwaltownie wzrastajace potrzeby gospodarki opartej na wiedzy. W aspekcie
controllingowego strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem osiagane wy-
niki w obszarze jako$ci odgrywaja role stymulatora dziatan srednio- i dlugoter-
minowych. Dobra jako$¢ umozliwia bowiem wykorzystanie szans rynkowych
oraz unikanie zagrozen, zapewniajac, takze dzieki lojalno$ci klientéw, dostep-
nos¢ zasobdw zardwno teraz, jak i w przyszlodci. Strategiczna Karta Wynikow
wprowadzana do praktyki zarzadzania polskich przedsi¢biorstw dotychczas
w niedostateczny sposob wykorzystywana byta do pobudzania dziatan w ob-
szarze doskonalenia jakosci. Wobec wzrostu popularnosci tego narzedzia ce-
lowe wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na wykorzystanie jej jako platformy do wielo-
wymiarowego ujecia realizowanej przez organizacje strategii jakosci.

W niniejszym opracowaniu zwrdcono uwage na rozpatrywanie jakosci
w odniesieniu do kluczowych czynnikow sukcesu, wartosci kapitatu intelektual-
nego oraz zarzadzania wiedza z aktywnym wykorzystaniem modelu SKW jako
uniwersalnego narzedzia zarzadzania przedsiebiorstwem. Strategiczna Karta
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Wynikow stanowi zatem platforme do integracji systemow zarzadzania jakoscia
wramach koncentracji organizacji na strategii i procesie jej zarzadzania.

Wielowymiarowe podejscie do jakosci

Istnieje wiele definicji jako$ci, ktore od poczatkéw rozwoju tej problematyki
ewoluowaly, nadazajac za istniejacymi zachowaniami i potrzebami rynkowy-
mi. Ostatnia definicja jakosci ujeta w normie dotyczacej terminologii jako$cio-
wej [SO 9000:2000 traktuje jako$¢ jako stopien, w jakim zestaw inherentnych
wlasciwosci spelnia wymagania®. Poprzez te wlasciwosci norma nawiazuje do
cech réznicujacych produkt lub ustuge, ktére odnosza sie zaréwno do jakosci
technicznej wyrobu lub ustugi, jak i zestawu wartosci, jakie przedsiebiorstwo
moze zaoferowa¢ klientom oraz pozostalym interesariuszom. Wartosci te
moga dotyczy¢ takich parametrow jak instalowanie, serwis, doradztwo, war-
to$¢ marki, a takze dostarczanie wiedzy i informacji. W odniesieniu do intere-
sariuszy jako$¢ ksztattowana jest poprzez ksztalt relacji z nimi oraz tworzenie
wzajemnej wiezi korzystnej dla wszystkich zainteresowanych. Ksztaltowanie
pozytywnych relacji zainteresowanych stron, takich jak: pracownicy, dostawcy,
kooperanci, wlasciciele, a takze spoleczenstw organizacja powinna realizowac
poprzez spelnianie ich potrzeb i oczekiwan®.

Tak szerokie pojmowanie jakosci nawiazuje do koncepcji TQM (Total Qua-
lity Management), w ktérej zawiera sie jako$¢ pracy, proceséw, przedsiebior-
stwa i produktow/ustug®™.

Jakos¢ jako kluczowy czynnik sukcesu

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu w organizacji nie jest fatwa.
Stopien opanowania kluczowych czynnikow sukcesu przez firme decyduje
najczesciej o uzyskaniu przewagi nad konkurencja®. Poslugujac sie lista klu-
czowych czynnikow sukcesu, mozna dokona¢ analiz strategicznych, ktére
polegaja na ograniczeniu przeprowadzanych badan do grupy kryteriow, ktére
uwazamy za najwazniejsze, decydujace o pozycji konkurencyjnej i mozliwos-
ciach rozwojowych przedsiebiorstwa®. W Polsce za podstawowy kluczowy
czynnik sukcesu w roznych sektorach gospodarki uwaza sie obecnie jako$¢

# [SO 9000:2000, Quality Management System — Fundamentals and Vocabulary (PN - EN ISO
9000:2000, Systemy zarzgdzania jakoscig — Podstawy i terminologia).

% M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig — teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 14.
% C. Malorny, TQM — Umsetzen, Schafter Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 376.

¥ ].M. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy portfelowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2000, s. 213.

°@. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 169.
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produktéw lub ustug, co potwierdzajg badania R. Niestroja oraz P. Hadriana®.
Takze badania dotyczace obszaréw dziatania firm, w ktérych mogtyby byé one
wzorem do nasladowania przez innych, wykazujg, ze najwazniejszymi para-
metrami poréwnan sg jako$¢ i terminowos$¢8 Traktowanie jakosci jako klu-
czowego czynnika sukcesu ujmuje problem rozpatrywaniajakosci w aspektach
zarzadzania strategicznego. W ten sposéb przybliza pojecie strategii rozwoju
przedsigbiorstwa do strategii jakosci, a takze do rozpatrywania jakosci jako po-
tencjatu konkurowania. Ciggte dostosowywanie oferty handlowej do potrzeb
rynku i ciggte doskonalenie jakosci jest tutaj Scisle zwigzane z cechami przewag
konkurencyjnych, ktére nie sa trwate, zmieniaja sie w czasie oraz maja charak-
ter wzgledny, czyli sg wyceniane przez poréwnanie z konkurentami6lL W tym
kontekscie zmienia sie praktyka zarzadzania jakoscig, przechodzac z poziomu
taktyczno-operacyjnego do poziomu strategicznego. Na rysunku 13 przedsta-
wiono wyniki niemieckich doswiadczen w zakresie kryteriow podejmowania
decyzji dotyczacych wdrozeniai certyfikacji systemdéw zarzadzania jakoscia.

Rysunek 13. Powody budowy i certyfikacji systemu zarzadzaniajakos$cia

Zrédto: C. Malorny, TQM - Umsetzen, Schaffer Poeschel Verlag, Stuttgart 1999, s. 49.

Z powyzszego wykresu wyraznie wynika, ze podstawowym powodem
podjecia decyzji o wdrozeniu i certyfikacji systemu zarzgdzania jakoscig byto
uzyskanie przewagi konkurencyjnej - 76%, podczas gdy doskonalenie jakosci
produktu/ustugi uplasowato sie dopiero na czwartym miejscu z 54% odpowie-

P R. Niestrdj, P. Hadrian, Czynniki sukcesu jako wyznaczniki orientacji przedsigbiorstwa, ,,Marketing
iRynek" 1999, nr 8/9, s. 2.

J.0. Paliszkiewicz, Rozwéj organizacji i poprzez zarzadzanie kapitatem intelektualnym, Wydawni-
ctwo Alpha Pro, Ostroteka 2005, s. 93.

6LE. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne czynniki konkurencyjnosciprzedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu" z.43,s. 47.
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dzi. Pojecie przewagi konkurencyjnej jest §cisle zwiazane ze strategia przedsie-
biorstwa. Jedna z definicji strategii organizacji méwi, iz jest to swiadomie przy-
jety i konsekwentnie realizowany przez diuzszy czas sposob utrzymania przez
firme trwalej przewagi konkurencyjnej®. Wérod poje¢ zwiazanych ze strategia
rozwoju firmy pojawia sie pojecie strategii jako$ci, ktora nazywana jest stra-
tegia przywodztwa jakosciowego lub tez strategia dyferencjacji (odrézniania
sig). Strategia ta opiera si¢ na przekonaniu, ze standardowy produkt nie moze
zadowoli¢ wszystkich klientow i czes¢ z nich jest gotowa zaptacic¢ troche, a cza-
sami duzo wiecej za wyrob/ustuge, ktory w sposob doskonaty zaspokaja ich
potrzeby. Podstawa sukcesu jest lojalnos¢ klienta wobec markowego wyrobu
i wobec firmy®. Przy takim rozpatrywaniu problemoéw strategicznych, w wa-
runkach polskich na czoto wysuwa sie kryterium jakoSciowe. Zainteresowanie
projektowaniem i wdrozeniem systemdw zarzadzania jako$cia w Polsce stale
rosnie, a liczba firm, ktéra osiagnela juz te standardy, wynosi ponad 20 000.
Luke pomiedzy rozpatrywaniem jakosci na poziomie taktyczno-operacyjnym
prezentowanym w normie [SO 9001:2000 a poziomem strategicznym zniwe-
lowa¢ moze wdrozenie SKW z wyraznym naciskiem na orientacje projakos-
ciowa przedsiebiorstw. Na rysunku 14 przedstawiono powiazanie strategicz-
nej Karty Wynikéw z modelami doskonalenia jakosci.

Istnieja wyrazne zwiazki ocen przedsigbiorstw wedlug kryteriow jakos-
ciowych z modelem Balanced Scorecard. Roznica tkwi gldwnie w pojmowa-
niu ogolnych zalozen zwigzanych z tymi koncepcjami. SKW stuzy wdrazaniu
globalnej strategii organizacji na wszystkich poziomach zarzadzania. Modele
doskonatosci wedtug normy ISO 9001:2000, EFQM lub innych nagrod, jak np.
Malcolma Baldriga, stuza samoocenie przedsi¢biorstwa i ciagtemu, przyro-
stowemu doskonaleniu wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa. Przykladowy
zakres tematyczny wdrozenia dziatan zwiazanych z samoocena przedsiebior-
stwa wedlug kryteriow European Quality Award — EFQM uwzgledniajacy za-
tozenia Balanced Scorecard przedstawia tabela 11.

2 A. Kozminski, Zarzqgdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie Swiatowej, PWE Warszawa 1999,
$.97.

% M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1998, s. 178-179.
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Innowacyjnos¢ i nauka

Model doskonatosci wg kryteriow Malcolm Baldrige normy 1SO 9001:2000
National Quality Award: 2003

Rysunek 14. Powigzanie Strategicznej Karty Wynikoéw (Balanced Scorecard) z mode-
lami doskonalenia jakosci

Zrédio: A. PreiBner, Balanced Scorecard in Vertrieb und Marketing, Carl Hanser Verlag,
Minchen-Wien 2002, s. 43.
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Tabela 11. Elementy modelu EFQM

Element modelu

Przylktadowe obszary dziatani i tematéw podlegajace

Lp- EFQM ocenie
*  nowoczesne narzedzia i metody
zarzadzania strategicznego w ujeciu
jako$ciowym — Strategiczna Karta
1. Polityka i Strategia . Wynikct)w (Bala‘ncefi‘ Scoreca!‘d) ..
strategla organizac)l a strategia |akOSC|
*  orientacja marketingowa
*  portfelowe modele analiz strategicznych
*  benchmarking
»  definicja procesu
*  podejscie procesowe
¢ zdolno$¢ procesu
2. Procesy ¢ mierniki i wskaZniki pomiaru skuteczno$ci
i efektywnos$ci proceséw
¢ doskonalenie proceséw
*  jako$¢ proceséw
*  komunikacja wewnetrzna w ramach jakosci
e przestrzeganie zasad i warto$ci
3. Przywo6dztwo w przedsiebiorstwie
*  zespotowe doskonalenie jakosci
. marketing wewnetrzny
* identyfikacja celéw pracowniczych
4 Zarzadzanie *  kompetencje pracownikéw i zarzadzanie nimi
’ personelem ¢ informowanie pracownikéw
*  motywacja pracownikéw i jej mierniki
Zadowolenie . methy pomiaru z?dowolenia pracownikéw
5. * analizy pomiaru wiedzy
personelu .
o organizacji i jej procesach
Zad leni *  metody pomiaru zadowolenia klienta
6. | adowolenie *  mierniki lojalnosci klienta
klienta X . -
*  planowanie przewidywanego zadowolenia klienta
*  socjalna odpowiedzialno$é biznesu
7 Wplyw na (Corporate Socjal Responsibility)
’ spoteczeristwo *  proekologiczna orientacja przedsiebiorstwa
(metody zarzadzania proekologicznego)
*  zasady zarzadzania zasobami
8. Zasoby *  zarzadzanie i optymalizacja majatku trwatego
*  zarzadzanie kapitatem intelektualnym
*  controlling finansowy
Wyniki * wskazniki rachunkowosci zarzadczej
9. w dziatalnoéci *  analizy wynikéw finansowych i ich
gospodarczej poréwnanie z okresami przesztymi

*  wskazniki benchmarkingowe

Zrodto: opracowanie wiasne.
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PROCESY ZASADNICZE

Identyfikacja wymagari PC,PH

i potrzeb klienta

Proces pomiaru PC
zadowolenia klienta PH
Proces analizy danych zP

i ciagtego doskonalenia PJ

Proces zarzadzania

zasobami ludzkimi Pz
Proces planowania i
zarzadzania ZP

strategicznego

CH, HS

Proces
Controllingu

Proces przegladu
zarzadzania

Proces auditéw
wewnetrznych

Planowanie SZJ

PROCESY ZARZADZAJACE

PK

ZP

PJ

PJ

Proces przegladu

umowy

Proces dziatan
zapobiegawczych

Proces dziatan
korygujacych

Proces nadzoru nad
wyrobem niezgodnym

Proces zakupéw

PJ

PJ

PJ

PC, Pil

3

Planowanie realizacji PC, Pil 4>] pomocniczych do wyrobéw

ustug

PC, PH

Magazynowanie

Proces nadzoru nad
dokumentami

Proces nadzoru nad
zapisami

ZP - Prezes Zarzadu

PJ - Petnomocnik Zarzadu ds. SZJ

PK - Specjalista ds. Controllingu

PC - Kierownik Dziatu Produktéw Chemicznych
PH - Dyrektor ds. Techniczno-Handlowych

PR - Kancelaria Prawna

CL - Specjalista ds. Obstugi Klienta i Logistyki

Rysunek 15. Przyktadowa mapa procesow firmy handlowej

Zrédto: opracowanie wiasne

PROCESY GtOWNE

Proces konfekcjonowania

I $rodka pomocniczego PC
do produkcji farb
H
Proces sprzedazy $rodkéw Z
PC Transport do Klienta ~ PT, u
powtokowych cL -
| Proces sprzedazy materiatow *
instalacyjnych z tworzyw PH

sztucznych

Proces nadzorowania
HI wyposazenia do PJ
monitorowania i pomiaréw

Proces nadzoru nad

PJ Srodowiskiem pracy PB
PJ Proces nadzoru nad
infrastruktura PH

PROCESY WSPOMAGAJACE

PG - Gtowna Ksiggowa

PT -Transport

CH - Przedstawiciel Techniczno-Handlowy
PM - Magazyn Produktow

HS - Specjalista ds. Techniczno-Handlowych
PZ - Specjalista ds. Kadr

HI - Magazyn Produktéw Instalacyjnych
PB-Specjalista ds. BHP
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Istotna role w procesie zarzadzania jakoscia odgrywa kapital intelektual-
ny. Istnieje wiele definicji kapitalu intelektualnego oraz modeli zarzadzania
nim. Najbardziej znany model autorstwa L. Edvinssonai M. Malone’a definiuje
go jako roznice miedzy warto$cia rynkowq a wartoscia ksiegowa organizacji,
czyli jako sume ukrytych aktywédw nieujetych w bilansie firmy. Kapital inte-
lektualny jest wiec kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta luke
pomiedzy wartoscia rynkowa i ksiegowa®. Zarzadzanie jako$cia wedtug norm
[SO 9000:2000 nakazuje organizacji stosowac¢ podejscie procesowe. Koncep-
¢ja ta oparta jest na identyfikacji, pomiarze i monitorowaniu skutecznosci
i efektywnosci procesdéw biznesowych. Do oceny skutecznosci i efektywnosci
tych procesdw, a wiec stopnia, w jakim dziatania sa planowane, a cele osiaga-
ne (skuteczno$c) oraz jakie sa osiagane wyniki przy minimalnych nakfadach
(efektywnos¢) wymagane jest zdefiniowanie miar i wskaznikéw dla kazdego
procesu. Procesy te definiowane najczesciej jako zarzadzajace, zasadnicze,
gléwne oraz wspomagajace po opomiarowaniu ksztattuja w pewnym sensie
obraz jako$ciowej oceny kapitatu intelektualnego, ktérym mozna zarzadzac.
Wiasciwe uksztattowanie poszczegolnych grup wskaznikow kapitatu intelek-
tualnego stanowi platforme realizacji strategii jako$ci. Na rysunku 15 pokazano
przyklad mapy proceséw firmy handlowej, w ktorej przedstawiono wzajemne
zalezno$ci miedzy procesami biznesowymi. Procesy te w dalszej kolejnosci zo-
staty opomiarowane.

Tabela 12. Przyktadowe wskazniki proceséw biznesowych zdefiniowanych
w ramach funkcjonujacego systemu zarzadzania jakoscia firmy handlowe;j

Rodzaj . , . .
Lp. Proces ) Opis wskaznika Uwagi
procesu
E Plczba szkolen pr'zypada'la\ca na
o = 2 ednego pracownika w ciagu roku
£ e ) gop 1g
T = ‘= Liczba pracownikdw z wyzszym
N = N .
1 =2 = = wyksztatceniem;
% a N Wskaznik rotacji pracownikéw
© . "
N2 N Liczba sugestii doskonalacych
© .
N wystosowanych przez pracownika
@
Wl )
g3 e = . A .
5 =27 N Liczba podjetych dziatan
T - .
S5 8 < doskonalacych w ciggu roku
< =% N
% o Gl
=T N

¢ L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39.
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Przeglad
zarzadzania

1

jacy

1

Zarzadza

> zrea!izowanv(?h dziatan X 100%
2 przyjetych dziatan do

realizacji w wyniku przegladu
zarzadzania

Ocena
zadowolenia
Klienta

jacy

1

Zarzadza

Liczba ankiet pozytywnych
(0 akceptowalnym poziomie
zadowolenia klientéw)
Liczba wszystkich ankiet

Proces
planowania

1

i zarzadzania

jacy

Y

Zarzadza

Wskazniki portfelowych, wynikowych
analiz strategicznych (macierz ADL,

BCG, Analiza SWOT, Analiza SPACE)

Proces
controllingu

jacy

Y

Zarzadza

Wskazniki zwigzane z funkcjonujacym
systemem controllingu w
przedsiebiorstwie (wskazniki
warto§ciowe i rzeczowe)

Proces
przegladu
umowy

Zasadniczy

Liczba podpisanych uméw X 100%
Liczba sporzadzonych ofert
Czas opracowania oferty handlowej

Marketing

Zasadniczy

Liczba nowych klientéw w danym okresie

Planowane koszty dziatan
marketingowych
Rzeczywiste koszty dziatan
marketingowych

x 100%

Liczba pozyskanych nowych
rynkéw w danym okresie

Zakupy

Zasadniczy

Liczba wykrytych niezgodnosci
\A{dostawach ‘ «100%
Liczba wszystkich dostaw

Liczba dostaw terminowych
Liczba wszystkich dostaw
Liczba dostawcéw

Wyniki ocen dostawcéw

x 100%
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Rodzaj . L, . .
Lp. Proces ) Opis wskaznika Uwagi
procesu
Liczba ustug zrealizowanych
n!etermmowo i x 100%
Liczba ustug zrealizowanych
ep terminowo
Tg i“ Liczba ustug zrealizowanych
o z z zadowalajacym wynikiem
10 5] < f o jacy y
T inansowym
N @ . Y x 100%
= N Liczba zrealizowanych ustug
o Liczba niezgodnosci zwigzanych
z realizacja ustug;
Marza zysku
Wielko$¢é obrotéw w danym miesiacu
288 &
S o S 2 =
1 g 'g z 2 S Liczba niezgodnosci stwierdzonych
3. . .,
g N 5'E g w trakcie audytéw wewnetrznych
w .
3 &= 2 g w okresie roku
c &0 .- @
Z € =
.
e
=
k!
> 2 Liczba niezgodno$ci spowodowana
% ~% nieodpowiednim stanem infrastruktury
< =
<
12 E 3
= )
e o
w
-
S =
N
<
©
zZ
<
.2 >
c 2\ O,
= ©
3 = . . . .
= g, Liczba zniszczen w magazynie
13 £ g Liczba wszystkich
S E 5 .
g8 s sktadowanych produktéw
T o ;”’
= 5
z
- E >
g £ N . ) . .
14 s S S Liczba stwierdzonych niezgodnosci do
S E g SZ) w zakresie nadzoru nad dokumentami
T S ¥
T 2 .8
z3 s
™ N
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]
= .
T .2 &
c g Liczba stwierdzonych niezgodnosci
@ . .
15 QD E w zakresie nadzorowania
3 2 g wiasnoéci klienta
Z @ 7
T
2 =
o >
S ._
- > | Liczba stwierdzonych niezgodnosei d
16 5 3 = iczba stW]er zonych niezgodnosci do
N o 3 S7] zakresie nadzoru nad zapisami
T e oy p
rd N .g
N
g Liczba przeprowadzonych
N ~r -
=3 by audytéw w roku
g N Liczba stwierdzonych niezgodnosci
17 GBJ = podczas audytéw
N S r
> g Wyniki oceny audytoréw (po
£ E : ) .
2 g pierwszym roku funkcjonowania
S Lo
P4 systemu zarzadzania jakoscia)
N
Be g
T E = Cﬁ
g E . . L.
18 5273 = Liczba niezgodnosci zwigzanych
Qo .
35 g z realizacja ustug
T 2.0 e
z c 2
N
o N
T o cﬁ
c © . . ,
19 &= = Liczba wprowadzonych dziatan
Eo . .
§ g\ E‘ korygujacych w ciagu roku
=< z
N
: N
s £ <
o . - -
20 T Sp 2 Liczba wprowadzonych dziatan
= 3 . .
23 g zapobiegawczych w ciggu roku
0o o .8
& z
N N

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Dzigki systematycznemu monitorowaniu proceséw mozliwe jest uksztat-
towanie takiego zestawu wskaznikéw, ktére mozna traktowac jako zwiazane
z kapitatem intelektualnym i ktére w powiazaniu z zatozeniami strategii jakosci,
w tym modeli TQM (nagrody jakosci: EFQM, Polska Nagroda Jakosci i inne)
w kompleksowy sposéb utworza model budowy i wykrywania przewag kon-
kurencyjnych. Poprzez integracje wskaznikéw opartych namodelach doskona-
lenia jakos$ci ze wskaznikami SKW opracowanych w czterech perspektywach
— finansow, proceséw wewnetrznych, klientow oraz nauki i rozwoju mozliwa
jest integracja calo$ciowa koncepcji zarzadzania jako$cia z wdrozeniem stra-
tegii firmy, gdzie kluczowa role stanowi kryterium jakosci. Wdrozona SKW
jest catkowicie spdjna z zasadami TQM, na co zwracaja uwage takze jej auto-
rzy, a inicjatywy majace na celu poprawe jakosci, szvbko$¢ reakcji, wydajnosé
procesdw wewnetrznych moga by¢ odzwierciedlone w planie karty wynikow,
ktora dotyczy dziatalno$ci operacyjnej (procesoéw operacyjnych). Rozszerze-
nie zasad TQM na procesy innowacji i poprawy relacji z klientami bedzie od-
zwierciedlone w innych czesciach SKW®. Nalezy jednak nadmienic, iz przy-
ktad firmy handlowej pokazuje, iz wskazniki proceséw zidentyfikowanych
wramach budowy systemu zarzadzania jako$cia wedtug normy I[ISO 9001:2000
stanowia dopiero dane do uzycia kapitatu intelektualnego z wykorzystaniem
modelu SKW. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, iz ksztalt i posta¢ SKW wecale nie
musi obejmowac tylko standardowych perspektyw. W niektorych sektorach
przemystu mozliwe jest zastosowanie catkiem odmiennego podejscia do iden-
tyfikacji poszczegdlnych perspektyw, dla ktérych beda okreslane miary oceny
realizacji strategii i okresowego raportowania wskaznikow wartosci kapitatu
intelektualnego. Istnieja juz wdrozone modele zarzadzania z wykorzystaniem
SKW, gdzie inaczej uksztaltowano jej forme. Przykladowo mozliwe jest zbudo-
wanie projako$ciowo zorientowanej karty wynikow obejmujacej nizej wymie-
nione perspektywy (rysunek 16):

1) perspektywa jakosci;

2) perspektywa bezpieczenstwa i higieny pracy;

3) perspektywa ochrony srodowiska;

4) perspektywa produktywnosci;

5) perspektywa rozwoju pracownikow;

6) perspektywa finanséw.

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw - Balanced Scorecard. Praktyka, op. cit.,
s.365.
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Perspektywa jakosci

,Jak stale doskonali¢ jako$¢ produktow
lub ustug, aby osiagna¢ przewage
konkurencyjng?”

Perspektywa Ochrony Srodowiska

»Jak stale zarzadza¢ aspektami
srodowiskowymi, aby zapobiegac
zanieczyszczeniom najlepiej u zrodta?”

Perspektywa finanséw

»Jakie powinnismy uzyska¢ wyniki
finansowe, aby mie¢ mozliwosci
rozwoju oraz osiggna¢ zadowalajaca
dywidende dla udziatowcow?”

Perspektywa BHP

»Jak zarzadza¢ Bezpieczenstwem
i Higieng Pracy, aby zapewni¢
bezpieczne warunki pracy
pracownikom oraz zadowolenie ich
rodzin?”

Rysunek 16. Projakosciowa Strategiczna Karta Wynikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Perspektywa rozwoju pracownikéw

»Jak rozwija¢ kapitat ludzki dla
osiggniecia wzrostu catego kapitatu
intelektualnego i zbudowania przewagi
konkurencyjnej?”

Perspektywa produktywnosci

Jak zwieksza¢ produktywno$é produkcji
lub ustug
przy minimalnych kosztach?”
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W tym kontekscie podejscie oparte na klasycznym ujeciu perspektyw Stra-
tegicznej Karty Wynikow, a wiec perspektywy finanséw, proceséw wewnetrz-
nych, klientéw oraz nauki i rozwoju, stanowiace baz¢ wyjsciowa realizacji
strategii firmy, w niektorych wypadkach moze by¢ modyfikowane dla potrzeb
specyfiki sektora. Taka kombinacja perspektyw moze by¢ stosowana np. dla
sektora motoryzacyjnego w zakladach, ktére sa dostawcami czesci lub pod-
zespoléw do produkcji samochodéw. Podstawowa miara sukcesu organizacji
w tym sektorze jest czas wyprodukowania detali przy najnizszym koszcie jed-
nostkowym i najwyzszej jakosci. Zmiany przepiséw prawa oraz rosnace wy-
magania spofeczenstwa w zakresie bezpieczenstwa produktow oraz ochrony
srodowiska zmuszaja te firmy do myslenia strategicznego takze w odniesieniu
do problematyki BHP i ochrony srodowiska. Celowe jest zatem zastosowanie
perspektyw bezpieczenstwa i ochrony pracy oraz ochrony $rodowiska w ra-
mach budowy modelowej, zorientowanej projakos$ciowo Strategicznej Karty
Wynikow. Monitorowanie wskaznikéw okreglonych w ramach tych perspek-
tyw odnosic¢ sie bedzie zardéwno do plaszczyzny procesow technologicznych,
jak i projektowania nowych uruchomien z uwzglednieniem catego cyklu zycia
produktow (LCA). Na szczegélna uwage zastuguje w takim podejsciu réw-
nowazenie sie miar poszczegdlnych perspektyw w ujeciu jakosciowym gtow-
nie w odniesieniu do obszarow jakosci, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz
ochrony $rodowiska. Wzajemna réwnowaga tych perspektyw z pozostalymi
kierowac bedzie dziatania firm w kierunku realizacji strategii jakosci.

Suma miar w tak zintegrowanym modelu buduje okreslona posta¢ kapi-
tatu intelektualnego. Nawiazujac do niemieckiej odmiany Strategicznej Karty
Wynikdw, mozliwe jest jego raportowanie. Informacje zawarte w SKW pozwa-
laja zaprezentowa¢ akcjonariuszom i innym stronom zainteresowanym efek-
tywnos¢ podejmowanych dziatan oraz ukierunkowanie firmy na przyszios¢.
Wykorzystanie tego modelu pozwala w praktyce skutecznie zarzadza¢ kapi-
talem intelektualnym. Jego identyfikacja, warto$¢, dokumentowanie, ochrona
i wzrost sa wazne dla przysziosci organizacji i jej zachowan rynkowych®.

Wielowymiarowe podejscie do zarzadzania jakoscia powinno obejmowac
takze problematyke zarzadzania wiedza. Za pierwszy etap budowy systemu
zarzadzania wiedza uznaje sie standaryzacje. Jest to tzw. poziom I charakte-
ryzujacy sie wdrozeniem systemu porzadkujacego dziatalnos$¢ przedsiebior-
stwa, poczawszy od normy ISO 9001:2000 az do TQM, a dalej do koncepcji
zarzadzania wiedza®. Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow w procesie
zarzadzania wiedza jest mozliwe. Tworzenie SKW i strategicznej karty zarza-

% A. Brooking, The Management of Intellectual Capital, ,Long Range Planning” 1997, vol. 30, s. 365.

& WM. Grudzewski, | K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin, Warszawa 2004,
s.18-19.
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dzania wiedza rozpoczyna si¢ od przelozenia strategii firmy oraz strategii za-
rzadzania wiedza na konkretne cele strategiczne. Dzieki wykorzystaniu narze-
dzi strategicznego planowania wiedzy uzyskuje sie zbidr parametrow (celdow,
miernikéw i zadan lub przedsiewzie¢), ktore staja sie fundamentem stworzenia
strategicznej karty zarzadzania wiedza®. W tym aspekcie zarzadzanie jakoscia
tworzy baze informacyjna do budowy skutecznego systemu zarzadzania wie-
dza, a wykorzystanie modelu SKW umozliwia przetozenie strategii zarzadza-
nia wiedza na nizsze szczeble zarzadzania.

Poprzez opracowanie, komunikowanie, a nastepnie weryfikowanie ogolnej
strategii firmy mozliwe jest wyodrebnienie z niej cze$ci tematycznej zwiazanej
z zarzadzaniem jakoscia. Wyodrebnienie to obejmuje realizacje strategii jako-
$ci, ktéra stymuluje doskonalenie efektywnosci organizacii i jej rozwdj.

4.1. Nowoczesne narzedzia integrujace problematyke jakosci ze
Strategiczng Karta Wynikow - TQM Scorecard i karta oparta
na zaufaniu

Koncepcja Total Quality Management jest juz dos¢ dobrze znana zaréwno
teoretykom, jak i praktykom zarzadzania. Zasady tej koncepcji w organizacjach
upowszechnilo wydanie nowej edycji serii norm ISO 9000 w roku 2000. Nor-
ma ISO 9000:2000 (,Podstawy i terminologia’) nawiazuje do modelu TQM,
podajac zasady zarzadzania jako$cia zwane zasadami TQM®.

Jedna z nich, mianowicie zasada dotyczaca podejmowania decyzji na
podstawie danych i analiz wyraznie kieruje punkt ciezkosci realizacji stra-
tegii jakosci firm na osiagane wyniki. Do osiagniecia zalozonych celéw nie-
zbedny jest jednak sprawny system zarzadzania organizacja. System ten,
wspomagajacy decyzje biznesowe kierownictwa, staje sie dzisiaj podstawa
funkcjonowania konkurencyjnych organizacji. Instrumentarium podejmo-
wania decyzji wymaga jednak uksztaltowania w organizacji zbioru mier-
nikow i wskaznikéw zaréwno finansowych, jak i niefinansowych, ktore
powiazane ze strategia organizacji beda stymulatorami doskonalenia jako-
$ci. Narzedziem stuzacym monitorowaniu postepow w realizacji strategii
firmy jest Strategiczna Karta Wynikéw. SKW jako model pomiaru efek-
tywnosci biznesowej moze uwzgledniac stopien realizacji koncepcji TQM
w strategii firmy”°.

% Idem, Zarzqdzanie wiedzg w przedsiebiorstwach, op. cit.,s. 93.
% PN-EN ISO 9000, Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, wrzesien 2001.

70 Szerzej problematyka ta oméwiona jest w pracy: Zarzgdzanie organizacjami z perspektywy gospodarki
opartef na wiedzy, red. nauk. A. Chodynski, Wydawnictwo WSZiM, Sosnowiec 2003.
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Wzajemne powigzanie zalozen TQM oraz Balanced Scorecard (BSC) zo-
stato przedstawione wmodelu TQM Scorecard autorstwa zespotu pod kierun-
kiem G.E Kamiskego w Niemczech™.

7 kolei zalozenia controllingowego podejscia do problematyki TQM zwig-
zane sa z podstawowymi funkcjami rachunkowosci zarzadczej, ktorymi sa:

+ dostarczanie informacji dla kadry zarzadczej,

+ doradztwo dla kierownictwa,

+  prognozowanie, planowanie i kontrola,

+ budowa skutecznego systemu komunikacji,

+ projektowanie systemow kontroli kosztéw i systemow sprawozdawczosci
finansowej,

+  ksztatcenie pracownikow’

Klasyczny controlling nawiazuje gléwnie do rachunku kosztow oraz danych
finansowych, TQM przenosi natomiast punkt ciezkosci na realizacje strategii
jakosci opartej na ciagtym doskonaleniu i dziataniach zapobiegawczych z wy-
korzystaniem kapitatu intelektualnego. Wzajemne powiazanie tych zafozen
ksztaltuje controllingowe ujecie jakosci.

Réwnoczesnie zarzadzanie jako$cia prowadzi¢ powinno do zmniejszenia
strat jakosciowych oraz obnizenia kosztoéw przy oczekiwanej produktywnosci.
Zatem aspekt finansowy nie moze zosta¢ pominiety. Czynnikiem sprawczym
wtym ujeciu sa w duzej mierze aktywa niematerialne.

Zalozenia do praktycznego wdrozenia koncepcji controllingowego po-
dejscia do TQM przedstawia model domu jako$ci nawiazujacy do samooce-
ny przedsiebiorstwa wediug kryteriow europejskiej nagrody jakosci EFQM
(rysunek 17).

W modelu tym wystepuje istotny zwiazek pomiedzy miernikami klasycz-
nie pojmowanego controllingu a kryteriami oceny europejskiej nagrody jakosci
EFQM, ktéry mozna juz traktowac jako instrument pomiaru i monitorowania
kapitatu intelektualnego.

Wdrozenie controllingowego podejscia do TQM wymaga realizacji sied-
miu faz, takich jak:

1. Uzgodnienie przestanek do dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.

2. Samoocena wedtug kryteriow modelu samooceny EFQM.

3. Ustalenie mozliwosci doskonalenia.

4. Ocena zmian mi¢dzy oczekiwaniami a miernikami.

5. Uwzglednienie dalszych pojawiajacych sie czynnikow.

1O, Wolter, TQM Scorecard — Die Balanced Scorecard in TQM - gefiihrten Unternehmen wmsetzen,
Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien 2002.

2 L. Chadwick, Rachunkowosé zarzqdcza dla niewtajemniczonych, Wydawnictwo Placet, Warszawa
1997, s. 20-25.
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6. Okreslenie potencjatéw doskonalenia dla pojedynczych miernikow.
7. Wybor dziatan i strategiiid

Rysunek 17. Dom jakosci wedtug controllingowego podejscia do TQM

Zrédto: D. Wilmes, P. Radtke, M. Aurach, TQM gerechtes Controlling, Carl Hanser Verlag,
Minchen-Wien 2000, s. 50.

Podejscie to pozwala opracowac systemy miernikow, ktére moga wspomaoc
realizacje strategii jakosci wedtug zatozen TQM z uwzglednieniem istotnej roli
kapitatu intelektualnego. Warto nadmienic, ze istniejg juz praktyczne przykia-
dy wykorzystania modelu EFQM w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym.
Model pod nazwa Raport on Knowledge Management and Stakeholders sto-
suje np. dunska spotka akcyjna Coloplast juz od 1995 roku.

BD. Wilmes, P. Radtke, M. Aurach, TQM gerechtes Controlling, op. cit., s. 21-28.
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Z kolei w koncepcji TQM Scorecard, tgczacej problematyke jakosci z mo-
delem SKW, wychodzi sie z zatozenia, iz z jednej strony zadaniem przedsie-
biorstwa jest zwiekszanie warto$ci dodanej z realizacji ustug lub dostarczanych
produktéw, a z drugiej strony nalezy obniza¢ koszty wszystkich dziatan w or-
ganizacji.

TQM Scorecard jest prébg potgczenia modelu jakosci wedtug EFQM z in-
strumentarium Strategicznej Karty Wynikéw, co ilustruje rysunek 18.

Rysunek 18. Architektura TQM Scorecard

Zrédto: O. Wolter, TQM Scorecard - Die Balanced Scorecard in TQM - gefiihrten Unter-
nehmen umsetzen, op. cit., s. 32.

Zadaniem TQM Scorecard jest stworzenie narzedzia pomocnego we wdra-
zaniu strategii w organizacjach, ktdre traktuja jakos¢ jako kluczowy czynnik
sukcesu. Koncepcja ta przyjmuje jako punkt wyijscia zidentyfikowane i zdefi-
niowane zamierzenia oparte na zbiorze wskaznikéw i miernikéw stanowia-
cych podstawe systemowych dziatan w rozwoju organizacji.

Wdrozenie koncepcji TQM Scorecard jest procesem ztozonym obejmu-
jacym wiele krokéw, ktére mozna sprowadzi¢ do trzech podstawowych grup
dziatan, mianowicie:
¢ samoocena wedtug EFQM,;
¢ opracowanie systemu celow TQM;
¢ wdrozenie zasad TQM Scorecard.

Punktem wyijscia dla rozwoju systemu celow TQM sg kryteria modelu
EFQM. Gtéwnym celem jest osiagniecie dtugofalowego sukcesu przedsiebior-
stwa (rysunek 19).
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Dtugofalowy sukces

Gtowny cel przedsiebiorstwa
|
. i .. Zadowolenie Zadowolenie Image
1. Poziom organizacji Klientow pracownikéw

Doskonalenie skutecznosci i efektywnosci

2. Poziom procesow proceséw przedsigbiorstwa

3. Poziom dziatow cele dla poziomu dziatéw >

4. Poziom podproceséw cele dla podproceséw

Rysunek 19. System celéw TQM

Zrédto: O. Wolter, TQM Scorecard - Die Balanced Scorecard in TQM - gefiihrten Unter-
nehmen umsetzen, op. cit., s. 35.

Kroki rozwoju TQM Scorecard przedstawia ponizszy rysunek.

*EQA - Europejska Nagroda Jakosci.

Rysunek 20. Kroki rozwoju TQM Scorecard

Zrédto: O. Wolter, TQM Scorecard - Die Balanced Scorecard in TQM - gefuihrten Unter-
nehmen umsetzen, op. cit., s. 38.

Istniejg juz praktyczne rozwigzania, w ktérych uwzglednia sie wspo6lne sto-
sowanie zatozen koncepcji TQM z instrumentarium SKW. Rozwigzanie to
uwzglednia takg budowe systemu zarzadzania jakoscia, w ktorej ksiega jakosci
w systemie zarzadzaniajakoscig wg normy ISO 9001:2000 zbudowanajest na pod-
stawie struktury modelu EFQM, odnoszac sie przy tym do kryterium zdolnosci
(kryteriumod 1 do 5 narys. 18). System pomiaru i monitorowaniawskaznikéwijest
opracowany na podstawie kryteriow wynikéw dla modelu EFQM (kryterium od
6 do 9). Rozwigzanie to przybrato nazwe BESC (Business Excellence Scorecard) 7

T7AH. Herde, L. Kirchner, K. PaRler, Scorecardfiir Excellence..., s. 409-414.
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Dokumentowanie zdolnosci i monitoring wynikéw rozpatrywane sa od-
dzielnie, co przedstawia rysunek 21.

) l
Zarzadzanie E
zasobgm.i ! Satysfal.(cia Kryterium 9a
. ludzkimi ! pracownikéw Wyniki finansowe
E Polityk :
yKa > ' -
'g i strategia § H Sat}./sfal'(qa
S H klientow
-
E‘ A~ 1 Kryterium 9b
= ' - L
~ ' ‘Wiyniki realizacji
Zasoby H Wply\’\{ na [proceséw wewnetrznych|
! spoteczenstwo
)
:
)
Opisane w ksigdze jakosci wg H Monitorowane wg Business
normy ISO 9001:2000 H — Excellence Scorecard
)
'
]

_ i Proces nauki i petla oceny

z wykorzystaniem modelu RADAR

Rysunek 21. Praktyczne rozwiazania TQM — BESC

Zrédlo: H. Herde, L. Kirchner, K. PéiBler, Scorecard fiir Excellence, ,Qualitiats und Zuverléissig»
keit” 2003, nr 48, s. 12.

Mimo ze intencja autordéw koncepcji TQM Scorecard nie bylo nawiazanie
do klasyfikacji pomiaru i monitorowania kapitatu intelektualnego w ramach
realizacji strategii jakosci, to jednak wskazanie takich mozliwosci ma aspekt
rOZWOjOWY.

Sposéb zarzadzania kapitalem intelektualnym uzalezniony jest przede
wszystkim od rodzaju modelu, jaki przyjmuje w tym zakresie organizacja. Jesli
jest to organizacja o wyraznej orientacji jako$ciowej, to model ten powinien by¢
zhiezny z modelem zarzadzania jako$cig, ktéry ta organizacja wykorzystuje.

Podejécie procesowe lansowane przez norme [SO 9001:2000 utatwia zarzg-
dzanie kapitatem intelektualnym. Procesy organizacji definiowane i klasyfiko-
wane jako zarzadcze, zasadnicze — tworzace warto$¢ dodana i wspomagajace
odnosza sie wedtug klasycznego ujecia bezposrednio do kapitalu organizacyj-
nego. Procesy te sa czesto bogate w wiedze i stuza do wytwarzania produktow
réwniez bogatych w wiedze™.

Takie podejscie sprzyja zatem rozwojowi innowacyjnosci produktowej
i procesowej przedsi¢biorstw. Efektywne zarzadzanie procesami innowacyj-
nymi i operacyjnymi wspomaga przy tym rozwdj kapitatu intelektualnego.

Wyznacznikiem zarzadzania kapitalem intelektualnym z wykorzystaniem
koncepcji TQM Scorecard jest wspélne traktowanie zatozenn modelu EFQM

75 A. Chodyniski, Dynamika organizacji opartej o wiedze, ,Zeszyty Naukowe WSZiM w Sosnowcw: Zarza-
dzanie i Marketing” 2004, z. 5/1,5.25-29.
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oraz Balanced Scorecard. Celem takiego podejécia jest stworzenie spdjnego sy-
stemu analizowania wszystkich obszaréw funkcjonowania organizacji i stwo-
rzenia platform ich wzajemnego powiazania i wspolpracy.

Realizowana strategia firmy w coraz wiekszym zakresie uwzglednia wyko-
rzystywanie kapitatu intelektualnego. Przyjmujac, ze jako$¢ stanowi kluczo-
wy czynnik sukcesu, koncepcje strategiczne powinny uwzglednia¢ zalozenia
TQM integrujace pracownikéw firmy wokol szeroko pojmowanej jakosci’.

[stotne jest, by jako$¢ jako czynnik wplywajacy na rozwdj firmy, majacy
swoje wyrazne odniesienie zardwno do potencjatu organizacji, jak i odniesie-
nie rynkowe, byta uwzgledniona w modelach kapitatu intelektualnego.

7 kolei wykorzystanie w procesie doskonalenia jakos$ci strategicznych mo-
deli zarzadzania i pomiaru kapitalu intelektualnego daje organizacjom mozli-
wo$( reagowania w pore na zmiany rynkowe, modyfikowania strategii jako$ci
i osiagania statego zadowolenia kluczowych interesariuszy organizacji.

4.2. Jakosc relacji oparta na zaufaniu

Zaufanie odgrywa istotna role w zarzadzaniu zaréwno organizacjami ko-
mercyjnymi, jak i niekomercyjnymi (non profit). Strategiczna Karta Wynikow
coraz czedciej jest wykorzystywana w szeroko rozumianych organizacjach non
profit. Jej rola rosnie w zwiazku z nowymi koncepcjami zarzadzania w tych
organizacjach”.

Model SKW dla przedsi¢biorstw opiera si¢ na przetozeniu misji i strategii
na cele i mierniki pogrupowane zgodnie z rysunkiem 22 w czterech perspekty-
wach: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych oraz naukii rozwoju, gdzie
mierniki finansowe pokazuja, czy wdrozenie i realizacja strategii przyczyniaja
sie do poprawy wynikow ekonomicznych firmy”s.

Inna interpretacja dotyczy organizacji non profit. Ich celem nie jest osia-
ganie zadowalajacych wynikéw finansowych, lecz spelnienie czesto wygéro-
wanych wymagan interesariuszy. Posiadane $rodki finansowe natomiast sa
niezb¢dne do realizacji misji. Efekt realizowanej dziatalno$ci zatem przesuwa
sie z perspektywy finansowej na perspektywe interesariuszy. Odzwierciedle-
niem tej koncepcji jest graficzne przedstawienie strategii organizacji w postaci

76 A. Chodynski, M.M. Jablonski, A.S. Jablonski, TQM — Scorecard — nowoczesne narzedzie wspierajgce
realizacje strategii jakosci, ,Problemy Jakosci” 2005, s. 11.

7 AS. Jablonski, Zarzgdzanie organizacjg non profit jako realizatorem ustug spotecznych, [w:] Nowo-
czesne koncepcje zarzqdzania w organizacjach non profit, red. A. Chodynski, M. Huczek, I Socha, Wy-
dawnictwo WSZiM w Sosnowcu, Sosnowiec 2003, s. 72.

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating strategy into Action, Harvard Business
School Press, Boston 1996, 5. 41-42.
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Perspektywa
finansowa

Perspektywa klientéw
i ewentualnie innych
interesariuszy

/ Perspektywa procesoéw wewnetrznych \
/ Perspektywa nauki i rozwoju \

Rysunek 22. Piramida kolejnosci perspektyw Strategicznej Karty Wynikéw dla

przedsigbiorstw

Zrédlo: A. Chodyniski, M.M. Jabloniski, A.S. Jabloniski, Rola zaufania w budowie jakosci relacji
przedsiebiorstw i organizacji non profit z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikéw,

,,Problemy Jakosci” 2007, nr 5, s. 40.

Spoteczne
oddziatywanie

Perspektywa interesariuszy,
wtym donatorzy, beneficjenci

/ Perspektywa procesow wewnetrznych \
/ Perspektywa nauki i rozwoju \

Perspektywa finansowa \

Rysunek 23. Piramida kolejnosci perspektyw Strategicznej Karty Wynikow dla
organizacji non profit

Zrédlo: A. Chodynski, M.M. Jabloniski, A.S. Jablonski, Rola zaufania w budowie jakosci relacji
przedsiebiorstw i organizacji non profit..., op. cit., s. 40.
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mapy strategii. Srodki finansowe sa podstawa do inwestowania w nauke i roz-
wioj organizacji, ktéry przeklada sie na doskonalenie proceséw wewnetrznych
zwiazanych z biezaca dziatalnoscia, a dzieki doskonalym procesom osiagane
jest pelne zadowolenie interesariuszy”. Perspektywa interesariuszy znajdu-
je sie wiec na szczycie mapy strategii, zapewniajac oddziatywanie spoteczne,
a perspektywa finansow na jej dole. Rysunek 23 przedstawia piramide kolejno-
$ci perspektyw Strategicznej Karty Wynikow dla organizacji non profit.

Podstawowym sktadnikiem wspotczesnych efektywnych modeli biznesu
i dzialalnosci non profit jest zaufanie. Jest ono bezsprzecznie czynnikiem kry-
tycznym dlaistnienia organizacjii prawidfowego funkcjonowania. Czlonkowie
organizacji posiadajacy zaufanie do swoich lideréw podejmuja decyzje spdjne
z ogblna wizja organizacji i zgodne z opinia tychze lideréw. Poza tym sa gotowi
do wigkszych poswigcen na rzecz organizacji, w ktorej istnieje wspaniaty kli-
mat zaufania®. Wydaje sie zatem zasadne wprowadzi¢ do modelu Balanced
Scorecard dodatkowa ,,perspektywe zaufania” Umiejscowienie tej perspektywy
powinno wspolgrac z catosciowa koncepcja SKW. W odniesieniu do organiza-
cji non profit budzet finansowy powinien stanowi¢ platforme do skutecznego
i efektywnego inwestowania w nauke i rozwoj. Zmotywowany i ukierunkowa-
ny na gotowo$¢ wspdlpracy z interesariuszami personel powinien doskonali¢
procesy gléwnie w odniesieniu do jakosci relacji migdzy nimi a organizacja.
Zaufanie do organizacji non profit, jakijej skuteczne zarzadzanie stanowic po-
winno stymulator wzmacniajacy zadowolenie i lojalnos¢ interesariuszy. Catos¢
powinna intensyfikowac¢ dzialania organizacji non profit w kierunku wymier-
nego spotecznego oddziatlywania bedacego miara jej efektywnosci. Rysunek 24
przedstawia zmodyfikowana, uzupelniona o perspektywe zaufania piramide
kolejnosci perspektyw Balanced Scorecard dla organizacji non profit.

Efektywnos$¢ organizacji non profit jest kluczowym zagadnieniem zarza-
dzania tymi organizacjami. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji
efektywnosci organizacji non profit. Jedna z nich przedstawia ja jako zdolnos¢
do wdrozenia z pelnym sukcesem nowych projektow lub poszerzenia dziatal-
nosci, a takze utrzymania biezacej egzystencji®.

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategy Maps, Der Weg von immaterillen Werten zum materiellen Erfolg,
Schiffer Poeschel, Stuttgart 2004, s. 405-413.

80 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w organiza-
cjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 203.

B R.G. Schuch, L.C. Leviton, A framework to assess the development and capacity of non profit agencies,
,Evaluation and Program Planning” 2006, nr 29, 5. 172.
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Spoteczne
oddziatywanie

/ Perspektywa interesariuszy\
/ Perspektywa zaufania \
/ Perspektywa procesow wewnetrznych \
/ Perspektywa nauki i rozwoju \

/ Perspektywa finansowa \

Rysunek 24. Zmodyfikowana piramida kolejnosci perspektyw Strategicznej
Karty Wynikow dla organizacji non profit

Zrédlo: A. Chodyriski, M.M. Jabloniski, A.S. Jabloniski, Rola zaufania w budowie jakosci relacji
przedsiebiorstw i organizacyi non profit..., op. cit., s. 40.

Efektywnos$¢ podlega pomiarowi w ujeciu modelu SKW w oparciu o sto-
pien realizacji inicjatyw strategicznych monitorowanych na zasadach Project
Management, jak i na podstawie strategicznych miernikow. Mierniki te, jak
wykazali C.E. Thayer i A.H. Fine na grupie okolo 500 organizacji non profit
powinny by¢ tworzone na podstawie oceny potrzeb interesariuszy oraz ich
efektywnego udzialu w rozwoju organizacji®.

Oprécz mierzalnych i ilosciowych wynikéw oceny dziatalnosci organizacji
non profit w ostatnich latach wazne sa takze inne metody oceny efektywnosci
oparte na zagadnieniu zarzadzania zaufaniem zaréwno wewnatrz organizacji,
jak i pomiedzy podmiotami wspolpracujacymi. Kluczowym zagadnieniem
w procesie zarzadzania organizacja non profit zwiazanym z zaufaniem jest
jakos¢ relacji pomiedzy uczestnikami bioracymi udzial w realizacji misji. Ja-
ko$¢ relacji w standardowym modelu SKW umiejscowiona jest w perspekty-
wie klienta, a patrzac szerzej: w perspektywie interesariuszy. Koncepcja jakosci
relacji rozwijana byla od lat 90. Jej autorami byli Crosby, Evans i Cowles (1990);
Henning-Thurau i Klee (1997) oraz Smith (1998)%.

8 C.E. Thayer, A.H. Fine, Evaluation and outcome measurement in the non profit sector: stakeholders
participation, ,Evaluation and Program Planning” 2001, nr 24, s. 108.

# T. Henning-Thurau, K.P. Gwinner, D.D. Gremler, Understanding Relationship Marketing Outcomes An
Integration of Relational Benefits and Relationship Quality, ,Journal of Service Research” 2002, vol. 4,
no.3,s.234.
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Podejécie to oparte jest nasatysfakcji, zaufaniu i przywigzaniu, aszczegdlnie
na ich wzajemnych korelacjach. Pozytywna globalna percepcja jakos$ci $wiad-
czonych ustug prowadzi do zaufania i do przywigzania8

Wiez pomiedzy podmiotami zaangazowanymi we wspoétprace oparta na
powigzaniu i zaufaniu gwarantuje zaréwno stabilizacje, jak i zmniejszenie ry-
zykaw realizacji przedsiewzieé. O sukcesie projektow czesto decydujg czynni-
ki emocjonalne.

Rozwdj wpltywu emocjonalnych czynnikdw na efektywno$¢ organizacji po-
woduje powstawanie wielu nowych modeli zarzgdzania przydatnych zaréwno
w dziatalno$ci biznesowej, jak i dla organizacji non profit. Przyktadowo K. Had-
wich zbudowata specyficzny model Strategicznej Karty Wynikéw oparty narela-
cjach biznesowych (Relationship Scorecard). Jego struktura powoduje, ze z catg
pewnoscig moze mie¢ zastosowanie w organizacjach non profit (rysunek 25).

Rysunek 25. Model karty wynikdw relacji (Relationship Scorecard)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: K. Hadwich, Beziehungsqualitdt im Relationschip
Marketing, Betriebwirtschaftlischer Verlag Dr. Th. Gabler, GWV Fachrerlage GmbH, Wies-
baden 2003, s. 218.

W prezentowanym modelu jakos$¢ ustug, jakos¢ interakcji i jako$¢ obstu-
gi reklamacji wptywa na zadowolenie interesariuszy i wzmacnia jakos¢ relacji
opartej na przywigzaniu i zaufaniu. Przywigzanie i zaufanie kreuje rzeczywiste
zwigzki z interesariuszami oparte na gotowosci do dialogu, co wspiera sukces
organizacji. Czynniki ksztattujgce ten model powinny by¢ opomiarowane i mo-
nitorowane na zasadach zgodnych z zatozeniami SKW prezentowanej przez
tworcow tej koncepcji R.S. Kaplanai D.P. Nortona. Oczywiscie, o ile tatwo opo-

8T. Henning-Thurau, A. Klee, TheImpact of Customer Satisfaction and Relationships Quality on Cus-
tomer Retention; A Critcal Reassessmentand Model Development, ,,Psychology & Marketing” Decem-
ber 1997, vol. 14, s. 753.
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miarowac takie czynniki jak zadowolenie klienta, to z pewnoscia trudniejsze
bedzie wyznaczenie miar dla poziomu zaufania pomi¢dzy podmiotami.

W literaturze przedmiotu istnieja takze kolejne modyfikacje map strategii
dedykowanych dla sektora non profit uwzgledniajace problem efektywnosci.
W literaturze anglojezycznej maja one nawet swoja nazwe — Strategic Social
Map (spoleczna mapa strategii). Celem tej koncepcji jest zwrdcenie szczegdl-
nej uwagi na realizacje nastepujacych zagadnien strategicznych.

1. Wzrost produktywnosci pracownikow.

2. Doskonalenie dziatalnosci operacyjne;.

3. Zadowolenie sponsoréw, odbiorcoéw (beneficjentow, klientéw), spolecz-
nosciiinnych interesariuszy.

4. Realizacji misji zwiazanej z budowa odpowiedzialnosci spolecznej wo-
bec sponsordw, spolecznosci i innych zainteresowanych stron®.

Jak przedstawiono na rysunku 26 zawierajacym przyktad spotecznej mapy
strategii, racjonalne zarzadzanie finansami oparte jest na redukcji wydatkow
i wzroscie efektywnosci wewnetrznej. Przektadac sie to ma na podejmowanie
dziatan spotecznych, poszukiwanie sponsoréw i komunikowanie dziatan wo-
bec interesariuszy.

Menedzera organizacji non profit ocenia sie wiec na podstawie efektyw-
nosci wykorzystania ograniczonych $rodkow finansowych. Z drugiej strony
wazna role odgrywaja umiejetnosci ich pozyskiwania. Wymaga to od kierow-
nictwa nie tylko kreatywnosci i umiejetnosci dziatan w powyzszych zakresach,
ale tez umiejetnosci oddziatywania na inne instytucje lub spofecznosci w celu
osiagania zatozonych celow rozwojowych®.

4.3. Integracja systemu zarzadzania jakosciq ze Strategiczng
Karta Wynikow oraz innymi metodami i narzedziami
zarzadzania

System zarzadzania jakoscia wedtug obecnej normy [ISO 9001:2000 stanowi
w wielu sektorach i branzach przemystu i gospodarki ptaszczyzne wspolpracy
w lancuchu logistycznym dostawca—organizacja—klient. Spetnienie wymagan
wyZej wymienionej normy przyczynia si¢ takze do poprawy efektywnosci we-
wnetrznej 1 zewnetrznej organizacjl.

Model doskonalenia jakosci opisany w normie ISO 9001:2000 wyraza
w sposdb czytelny aspekty skuteczno$ci organizacyjnej i efektywnosci bizne-
sowej w ujeciu strategicznego zarzadzania jakoscia.

® M. De-Los-Angeles Gil Estallo, F. Giner de La Fuente, C. Griful-Miguela, The Strategic Social Map of
a Nongovernmental Organization, International Advances in Economic Research” 2006, nr 12, s. 107.

% M.M. Jablonski, Rola menedzera w organizacji non profit, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania
w organizacjach non profit..., s. 43.
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Rysunek 26. Spoteczna mapa strategii
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Zrédto: M. De-Los-Angetes Gil Estallo, F. Giner de La Fuente, C. Griful-Migueta, The Strategie Social Map ofa Nongovernmental Organization, ,,Interna-

tional Advances in Economic Research”2006, nr 12, s. 107.
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Model ten pozwala si¢ integrowac i uzupelnia¢ o zalozenia wspomagaja-
cych go innych modeli zarzadzania. Integracja ta moze by¢ ukierunkowana na
specyficzne sektory dziatalnosci gospodarczej lub typy organizacji.

W tabeli 13 przedstawiono uporzadkowane zestawienie przykfadowych
metod i narzedzi zarzadzania, ktore moga by¢ implementowane z modelem
[SO 9001:2000 w praktyce zarzadzania.

Tabela 13. Zestawienie wybranych metod i narzedzi, ktére moga by¢ imple-
mentowane z modelem ISO 9001:2000 w praktyce zarzadzania

Rodzaj
systemu
zarzadzania

Metoda, narzedzie
zarzadzania

Opis powiazania

Zastosowanie
w organizacji

Strategiczna Karta

Powiazanie gléwnie
ukierunkowane na

Organizacje

.o . biznesowe
Wynikéw — Balanced | perspektywe klienta oraz
, oraz typu
Scorecard (SKW) perspektywe proceséw .
non profit
wewnetrznych
Gltéwnie
Karta Powiazanie gléwnie organizacje
odpowiedzialno$ci w aspekcie orientacji na typu non
— Accountability interesariuszy (szeroka profit oraz

interpretacja klienta)

$wiadczace

— Narzedzie pomiaru
finansowego

i intelektualnego
organizacji

procesy wewnetrzne

i rozwoj w aspekcie
wplywu przesziosci,
teraZniejszosci i przysziosci
na doskonalenie jakosci

Model 1SO Scorecard (ASC) !
9001:2000 uslugi
System ) Model ukierunkowany

Azarza\d‘zanla Nawigator Scandii na finanse, klientéw,

jako$cia

Organizacje
biznesowe
oraz non profit

Pomiar kapitatu
intelektualnego
- Metoda ,Magic”

Powiazanie gtéwnie

w ujeciu rozwoju kapitatu
ludzkiego i innowacyjnego
jako waznych czynnikéw
jako$ciowych.

Organizacje
biznesowe
oraz non profit

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Model doskonalenia jakosci ISO 9001:2000 a model SKW

Wzajemne sprzezenie elementéw wymienionych w obu modelach pozwala
na stworzenie praktycznego modelu zarzadzania, ktory moze pozwoli¢ w spo-
sob dynamiczny zwiekszy¢ efektywnosd biznesowa organizacji.

Uzna¢ mozna w praktyce, ze przedsiebiorstwa z duzym doswiadczeniem
w zakresie zarzadzania jakoscia fatwiej osiagaja sukces we wdrozeniu Strate-
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4. Realizacja strategii jakosci opartej na kapitale intelektualnym organizacji.

gicznej Karty Wynikéw87. Na rysunku 27 przedstawiono integracje modelu
ISO 9001:2000 oraz Balanced Scorecard.

Rysunek 27. Integracja modelu ISO 9001:2000 oraz Balanced Scorecard (SKW)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M.M. Jabtoiski, TQM a zarzadzanie wiedza, [w]
Zarzadzanie organizacjami z perspektywy gospodarki opartej na wiedzy, op. cit., s. 133.

Jak wynika z rysunku 27, zaréwno elementy modelu ISO 9001:2000, jak
i modelu Balanced Scorecard wzajemnie sie przenikajg i uzupetniaja. Ich po-
wigzanie uzyskato juz nawet w literaturze nazwe koncepcji TQM Scorecard&

Taka integracja w praktyce moze obejmowac réwniez model europejskiej
nagrody jakosci EFQM i Strategiczng Karte Wynikowe,

GHR. Friedag, W Schmidt, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 60.

&Bo. wolter, TQM Scorecard - Die Balanced Scorecard in TQM - gefithrten Unternehmen umsetzen,
op. cit.

&Balanced Scorecard umsetzen, Horvath & Partner (Hrsg.), Schaffer Poeschel, Stuttgart 2001, s. 356.
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Modelowe podejscie do integracji systemu zarzgdzania jakoS$cia (SZJ) we-
dtug ISO 9001:2000 ze Strategiczng Kartg Wynikéw powinno obejmowac wy-
korzystanie samooceny poziomu dojrzatosci tego systemu, np. wedtug normy
ISO 9004:2000, wyniki certyfikacji SZJ z okresleniem stabych stron i mocnych
stron organizacji oraz potencjatow poprawy i doskonalenia.

Na rysunku 28 przedstawiono schemat blokowy doskonaleniajakosci orga-
nizacji z zastosowaniem Strategicznej Karty Wynikow.

4.4. Budowa zintegrowanego ze Strategiczng Kartg Wynikéw
systemu zarzadzania jakoscig (przykiad dla firmy ustugowej)

Charakterystyka normy I1SO 9001:2000

Miedzynarodowa norma ISO 9001:2000 daje wytyczne do budowy syste-
mu zarzadzania jakoscia, ktadac duzy nacisk na potrzeby i wymagania klienta.
Zastosowanie systemu zarzadzania jakoscig powinno by¢ strategiczng decy-
Zjg organizacji. Na zaprojektowanie i wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia
W organizacji maja wptyw zmieniajace sie potrzeby klienta, cele organizacji,
produkowane wyroby lub swiadczone ustugi, realizowane procesy oraz wiel-
kos¢ i struktura organizaciji.

Norma ta moze by¢ stosowana przez strony wewnetrzne i zewnetrzne,
wigczajac w to jednostki certyfikujace, dla oceniania zdolnoSci organizacji do
spetniania wymagan klienta, prawnych oraz wtasnych wymagan ustalonych
przez organizacje. Norma ISO 9001:2000 opiera sie na oSmiu zasadach zarza-
dzaniajakoscig (tabela 14).

Tabela 14. Osiem zasad zarzadzania jakoScig

1 Organizacja skupiajgca sie na kliencie

2 Przywdédztwo

3 Zaangazowanie ludzi

4 Podejscie nastawione na proces

5 Podejscie systemowe do zarzadzania

6 Ciggte doskonalenie

7 Rzeczowe podej$cie do podejmowania decyzji
8 Obopédlne korzystne relacje z dostawca

Zrédto: PN-EN ISO 9000 - Systemy zarzgdzania jako$cig. Podstawy i terminologia, PKN,
wrzesien 2001.
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Rysunek 28. Proponowany schemat doskonalenia jako$ci organizacji z zasto-
sowaniem SKW

Zrédto: M.M. Jabtonriski, A. Chodyriski, M ozliwo$ci skutecznego wdrozenia wprzedsigbiorstwach
modeli samooceny w ramach doskonalenia jakosci, ,,Problemy Jakosci” 2003, nr 12, s. 37.
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Norma ISO 9001:2000 zacheca do zastosowania podejécia procesowego
przy opracowaniu, wdrazaniu i doskonaleniu efektywnosci systemu zarzadza-
nia jako$cia.

Podejscie procesowe pozwala na biezace sterowanie firma, ktére zapew-
nia wlasciwe powiazanie pojedynczych proceséw w system oraz okresla ich
kombinacje i wspotoddziatywanie®.

Prakityczny przyktad wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow

Opis organizacji

Organizacja: restauracja o wysokim standardzie posiadajaca 150 miejsc
jednoczesnego spozycia positkow.

Ceny w restauracji sa na $rednim poziomie w poréwnaniu z innymi restau-
racjami w miescie.

Restauracja ma bardzo dobre polozenie w centrum miasta oraz dobre wa-
runki parkowania (wtasny parking dla gosci).

Restauracja serwuje potrawy z rdznych stron $wiata, ale specjalizuje sie
w kuchni meksykanskiej. Z restauracji korzystaja klienci bedacy osobami gosz-
czacymi lub pracujacymi w miedcie, a takze goscie hotelowi z pobliskich hoteli.

Restauracja znajduje sie w miescie o liczbie okoto 500 tysiecy mieszkancow.

Budowa systemu zarzgdzania jakoscig w restauracji

W restauracji wdrozono zasady podejscia procesowego wymaganego przez.
norme ISO 9001:2000.

Diagnozujac procesy w organizacji, podzielono je na trzy grupy: zarzadza-
jace, zasadnicze oraz wspomagajace.

Grupe procesow zarzadzajacych ukierunkowano na procesy decyzyjne be-
dace w gestii najwyzszego kierownictwa.

Procesy zasadnicze zdefiniowano jako te, ktére przyczyniaja sie do tworze-
nia wartosci dodanej dla klienta restauracji oraz jej same;.

Procesy wspomagajace natomiast obejmuja procesy przyczyniajace sie do
tworzenia warto$ci oraz zapewniaja niezaktécony przebieg procesdéw zasad-
niczych.

Na rysunku 29 przedstawiono krajobraz proceséw restauracji.

Po okresleniu kolejnosci przebiegow procesdw i zdefiniowaniu ich wlascicie-
li opisano wszystkie procesy wedlug podstawowej zasady doskonalenia jako$ci
PDCA: Plan — Do — Check — Act — Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz — Dzialaj.

W procesach tych nalezy uwzglednic wszystkie istotne elementy okreslaja-
ce mierniki procesow i dziatania zbiezne ze stosowana strategia®.

“H. D. Seghezzi, Integriertes Qualititsmanagement, Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien 2003, s. 10.
L R.S. Kaplan, D.P. Norton, Die Strategii Fokusierte Organization, op. cit., s. 9.
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Rysunek 29. Krajobraz proceséw dla restauracji

roédto: opracowanie wiasne.



Rysunek 30. Wykres przebiegu procesu ustug restauracyjnych przygotowania
potraw i obstugi klienta

Zrédto: opracowanie wiasne.



4. Realizacja strategii jakosci opartej na kapitale intelektualnym organizagiji...

Na rysunku 30 przedstawiono wykres przebiegu procesu przygotowania
potraw i obstugi klienta.

Opis procesu w formie wykresu przebiegu procesu okresla wszystkie kroki,
ktére powinny by¢ wykonane dla pelnego spetnienia potrzeb i wymagan klien-
ta zgodnie z norma ISO 9001:2000 wraz z zaznaczeniem punktéw pomiarow
i monitorowania, w tym rozwiazaniu sprzezonymi z wielko$ciami mierzonymi
Strategicznej Karty Wynikow.

Aby istniata mozliwo$¢ stosowania zasad ciaglego doskonalenia, ktore jest
wymogiem normy ISO 9001:2000, nalezy okresli¢ cele jakosciowe, ktore orga-
nizacja musi realizowac zgodnie ze zdefiniowana strategia w obszarze jakosci.
Podejscie takie takze jest zgodne z przyjetymi koncepcjami marketingowej
strategii jako$ci®.

Cele jakosciowe formuluje si¢ dla poszczegdlnych poziomoéw organizacii
(poziom organizacji, procesow, stanowisk pracy). Korelujac je w takim ukfadzie
z poszczegdlnymi perspektywami opisanymi w Strategicznej Karcie Wynikéw
(perspektywa klienta, proceséw wewnetrznych, nauki i rozwoju, finansowa)
mozna uzyska¢ wymierne wyniki mogace doprowadzi¢ do trwalej przewagi
konkurencyjnej firmy®.

Praktyczne zestawienie realizacji celéw jakosciowych faczace wymagania
[SO 9001:2000 z zalozeniami Strategicznej Karty Wynikéw zawiera tabela 15.

Wdrozenie sytemu zarzadzania jakoscia wediug 1SO 9001:2000 w ujeciu
procesowym wymaga zdefiniowania proceséw i ich podziatu, opisania proce-
sow i okreglenia miernikow ich skutecznosci i efektywnosci.

2 A. Preipner, Balanced Scorecard In Vertrieb und Marketing op. cit.,s. 27-45b.

% C. Engelhardt, Balanced Scorecard In der Beschaffung, Erfolg durch Kennzahlen, Carl Hanser Verlag,
Miuinchen—Wien 2002, s. 11.
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Tabela 15. Tabela okreslania celow jakosciowych z wykorzystaniem perspek-
tyw Strategicznej Karty Wynikow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ogdlne zasady wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw dla
restauragji

Metodyczne podejscie do praktycznego wdrozenia Strategicznej Karty Wy-
nikéw dla restauracji powinno uwzglednia¢ aspekty szkoleniowe dla zarzadu
i kluczowych pracownikéw, budowe map transformacji i celow strategicznych
w czterech perspektywach na réznych poziomach organizacji oraz opracowa-
nie karty wedlug zalozen Strategicznej Karty Wynikéw. Na rysunku 31 przed-
stawiono wykres ogélnego przebiegu procesu wdrozenia tej karty, ktéry moze
by¢ wykorzystany dla restauracji.
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Rysunek 31. Wykres przebiegu procesu wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow

Zrédto: opracowanie wiasne.






Rysunek 31. Wykres przebiegu procesu wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow
- cigg dalszy

Zrodio: opracowanie wiasne.

Projekt wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow

Cele strategiczne dla restauracji

1 Osiggniecie ponadprzecietnego zysku - 30%.

2. Osiggniecie wskaznika zadowolenia klientéw na poziomie 95% zadowo-
lonych klientow.

3. Osiggniecie wzrostu obrotéw o 12%.

4. Spadek kosztéw zaktadowych 6%.

5. Wzrost udziatu statych klientéw na poziomie 40%.

6. Zminimalizowane sezonowego wzrostu obrotow.

7. Rozszerzenie zakresu menu o potrawy z réznych stron Swiata.

8. Rozszerzenie zakresu ustug o organizacje imprez okolicznosciowych.

9. Wzrost pewnosci w zakresie bezpieczeristwa zdrowotnego potraw.

Na podstawie niniejszych celow strategicznych opracowano nastepujgce
strategie i mierniki rozwoju:

- oferta dla gosci restauracji powinna zosta¢ poszerzona,
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— powinna zosta¢ nawigzana kooperacja z agencjami posredniczacymi
w biznesie oraz opracowana strona internetowa z petna informacja o $wiad-
czonych ustugach (pomoc dla planujacych skorzysta¢ z ustug restauracji, np.
gosci miedzynarodowych),

— powinien zosta¢ skrdocony czas oczekiwania klienta na potrawe,

— powinna zosta¢ opracowana nowa atrakcyjna karta menu,

— klienci powinni by¢ motywowani do odwiedzenia restauracji przez pro-
gramy stalego klienta, np. poprzez priorytety w rezerwacjach lub rabatach,

— opracowana skuteczna polityka elastycznosci cen wobec wymagan klientdw,

— wzrost preferencji dla posrednikow,

— wzrost liczby posrednikow,

— analiza straconych zyskow przez kwoty prowizyjne,

— wdrozenie systemu bezpieczenstwa zdrowotnego HACCP — Hazard
Analysis Critical Control Point oraz zasad GHP i GMP (dobra praktyka pro-
dukcyjna, dobra praktyka higieniczna).

W ramach wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw oprocz klasycznych
czterech perspektyw zdefiniowano piata perspektywe ,,posrednikow” Dla per-
spektyw karty wynikéw zdefiniowano wlasciwe mierniki.

Perspektywa finansow:

— obrot na jedno miejsce w restauracji,

— koszty na jedno miejsce w restauracji,

— przecietny rabat,

— zysk operacyjny.

Perspektywa klientow:

— udzial statych klientéw — liczba klientow, ktorzy w ostatnim roku co naj-
mniej dwa razy korzystali z ustug (dotyczy przedsiebiorstw — analiza faktur),

— udziat przedsiebiorstw w korzystaniu z ustug,

— udziat reklamacji na jedno miejsce w restauracji,

— udziat klientow z karta statego klienta.

Perspektywa procesow wewnetrznych:

— przecietny czas opracowania reklamacji,

— przecietny czas oczekiwania klienta na potrawe,

— przecietny czas oczekiwania klienta na zgloszenia obstugi,

— przecietny czas oczekiwania klienta na wystawienie faktury.

Perspektywa nauki i rozwoju:

— zadowolenie pracownikdw,

— liczba oferowanych rodzajow ustug (positki, wesela, imprezy),

— zakres dziatania systemu informacyjnego,

— liczba godzin szkoleniowych na pracownika w ciagu roku,

— liczba nowych lub zmodyfikowanych potraw w menu w ciagu roku,

— liczba klientéw w bazie danych.
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Perspektywa w zakresie dziatalnosci posrednikow:
- udziat posrednikéw na miejsce w restauracji,
przecietna prowizja dla posrednika,

stopnie preferencji dla posrednikéw.

Dla opracowanych miernikéw w ramach pieciu perspektyw Strategicznej

Karty Wynikéw opracowano mape transformacji (rysunek 32).

Obrét najedno miejsce
W restauracji

Udziat statych klientdw

Przecietny czas
opracowania reklamacji

W restauracji

Udziat przedsigbiorstw
w korzystaniu z ustug

\

Przecietny czas

Koszty najedno miejsce

oczekiwania klienta na

potrawe

\ /
Zadowolenie Liczba Zakres dziatania
pracownikéw oferowanych systemu

rodzajéw ustug

Udziat posrednikéw na miejsce

w restauracji

informacyjnego

Przecigtna prowizja na posrednika

Przecietny rabat

Udziat reklamacji na
jedno miejsce
wrestauracji

)

Przecietny czas

oczekiwania klienta na

wykonanie ustugi

/

Liczba godzin

szkoleniowych

na pracownika
w roku

lub

modyfikowanych
potraw w ciggu

roku

Zysk operacyjny

Udziat klientow
z karta statego klienta

/
Przecietny czas
oczekiwania klienta
na wystawienia
faktury

/

Liczba nowych

Liczba klientow
w bazie danych

Stopnie preferencji dla posrednika

Rysunek 32. Mapa transformacji (diagram przyczynowy) dla restauracji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie mapy transformacji (diagram przyczynowy) opracowana zo-
stata Strategiczna Karta Wynikow.
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Tabela 16. Strategiczna Karta Wynikow dla restauracji

cc

g0

gzNth —

28000

Strategiczna karta wynikéw dla restauracji

8N

= Osiagnigcie
ponadprzecietnego
zysku - 30%

= Osiagnigcie
wskaznika
zadowolenia
klientéw na
poziomie 95%
zadowolonych
klientéw

= Osiagnigcie
wzrostu obrotéw
012%

= Spadek kosztéow
zaktadowych o 6%
e Wzrost udziatu
statych klientéw
na poziomie 40%
e Zminimalizowane
sezonowego
wzrostu obrotéw
= Rozszerzenie
zakresu menu o
potrawy z réznych
stron $wiata

= Rozszerzenie
zakresu ustug

o imprezy
okoliczno$ciowe

= Wzrost
pewnosci

w zakresie
bezpieczenstwa
zdrowotnego
potraw

= Oferta dla
klientéw restauracji
powinna zostac¢
poszerzona

= Powinna

zosta¢ nawigzana
kooperacja

z agentami
poséredniczacymi
w biznesie oraz
opracowana strona
internetowa

= Powinien zosta¢
skrécony czas
oczekiwania klienta
na potrawe

= Powinna zosta¢
opracowana

nowa atrakcyjna
karta menu

« Klienci powinni
by¢ motywowani
do odwiedzenia
restauracji

przez programy
statego klienta

= Powinna by¢
opracowana
polityka
elastycznos$ci cen
= Wzrost
preferencji dla
posrednikéw

= Wzrost liczby
posrednikéw

= Analiza
straconych zyskéw
przez kwoty
prowizyjne
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ZAKONCZENIE

Prezentowana pozycja ksiazkowa nie jest typowym przekazem, z ktorym
spotykaja sie czytelnicy, korzystajacy z podrecznikow akademickich. Stanowi
ona prezentacje mozliwosci wykorzystania Strategicznej Karty Wynikéw ze
wskazaniem uwarunkowan jej stosowania i czynnikéw wplywajacych na jej
konstrukcje, z uwzglednieniem do$wiadczen praktycznych autorow.

Strategiczna Karta Wynikow moze by¢ stosowana w organizacjach znajduja-
cych sie na réznych etapach realizacji strategii badz podczas jej tworzenia. Atrak-
cyjno$¢ SKW wynika z faktu mozliwosci jej wykorzystania w organizacjach roz-
nego typu, przyjmujacych w dodatku rézne modele swojego rozwoju.

W zaleznosci od typu organizacji w rdzny sposob moga by¢ tworzone po-
szczegolne obszary SKW. Ich charakter i ilos¢ powinny stanowi¢ propozycje
autorska.

Autorzy pracy, biorac pod uwage doswiadczenia polskich przedsiebiorstw,
zwracaja uwage na pewne szczegolne przypadki, w ktorych SKW moze by¢
niezwykle przydatna. Podkreslaja wiec role SKW w aspekcie strategii jakosci,
w szczegolnoscei wobec koncepcji TQM. Wynika to z faktu, ze realizacja dziatan
projakosciowych w polskich przedsi¢biorstwach jest daleko zaawansowana.

W pracy polozono szczegolny nacisk na jej aplikacyjnos¢. Zatozono bo-
wiem, ze czytelnikami beda w pierwszej kolejnosci menedzerowie przedsie-
biorstw, kierownicy organizacji niekomercyjnych, w tym administracji pub-
licznej i organizacji pozarzadowych. Przydatno$¢ niniejszej ksiazki wynika
z mozliwosci jej wykorzystania gloéwnie w czedci praktycznej, przy pisaniu
prac licencjackich, magisterskich i doktorskich. Moze by¢ pomocna podczas
studidw podyplomowych. Dlatego tez do niektorych watkéw powracano
wroznych czesciach ksiazki, dla wskazania praktycznych mozliwosci przygo-
towania SKW.

Zalozeniem autoréw bylo, ze czytelnicy posiadaja podstawowe przygoto-
wanie teoretyczne w zakresie zarzadzania rozwojem organizacji. Stad tez eks-
ponowano jedynie problematyke najistotniejsza dla przygotowania i wdroze-
nia SKW.
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Korzystajac z niniejszej ksiazki, czytelnicy powinni posiada¢ niezbg¢dna
wiedze z nastepujacych zakresow:

— podstaw zarzadzania,

— zarzadzania strategicznego,

— wspdtczesnych koncepcji rozwoju przedsiebiorstw,

— problematyki restrukturyzacji przedsiebiorstw,

— zarzadzania w administracji publicznej,

— controllingu.

Do wykorzystania potencjatu tkwiacego w tworzeniu i implementacji SKW
niezbedna jest rowniez wiedza dotyczaca orientacji procesowej w organiza-
cjach oraz ciagtego doskonalenia, opartego na koncepcji TQM.

Przystepujac do tworzenia SKW, trzeba mie¢ rozeznanie, jakie potrzeby
interesariuszy i w jakim stopniu chce zaspokaja¢ organizacja. Od odpowie-
dzi na to pytanie moze zaleze¢ ilo$¢ analizowanych obszarow (perspektyw)
w tworzonej karcie. Nalezy mie¢ rowniez $wiadomos¢, wjakim punkcie swoje-
go rozwoju znajduje sie organizacja; czy wymaga kontynuacji przyjetej Sciezki
rozwojowej, Czy tez powinna nastapi¢ reorientacja strategiczna. W aspekcie
praktycznym decyzje tego typu sa podejmowane w przypadku koniecznych
dziatan restrukturyzacyjnych.

Tworzac Strategiczna Karte Wynikow, trzeba mie¢ na uwadze to, ze
w ciagu minionych lat zmianie ulegly poglady odnoszace sie do roli i spo-
sobow tworzenia samych strategii rozwojowych. Odchodzi sie bowiem od
podejscia bazujacego na racjonalnym planowaniu, podkreslajac podejscie
oparte na ciaglym uczeniu sie, koniecznosci uwzglednienia elastycznosci,
adaptacyjnosci, ale takze intuicji. Podkreglane jest znaczenie wykorzystania
nadarzajacych sie okazji.

Biorac pod uwagg to, ze SKW powinna odzwierciedla¢ warunki, w jakich
funkcjonuje organizacja i przekonanie kadry zarzadzajacej o jej mozliwosciach
rozwojowych, kazdy projekt SKW powinien mie¢ charakter indywidualny.



Wykaz wybranych definicji i najwazniejszych
skrotow uzywanych w opracowaniu

Przygotowujac te ksiazke, przyjeto okreélenie Strategiczna Karta Wynikow
jako odpowiednik angielskiego terminu Balanced Scorecard. W literaturze
przedmiotu funkcjonowato do tej pory wiele okreslen, ktére wynikaly z roz-
nych ttumaczen poszczegolnych stéw, migdzy innymi: zréwnowazona strate-
giczna karta wynikow czy zréwnowazona karta wynikéw.

Ponizej przedstawiono podstawowe definicje oraz skréty, z ktérymi czy-
telnik powinien zapoznac si¢, aby w petni zrozumie¢ materiat zawarty w tej
publikacji.

ACS - Accountability Scorecard — karta odpowiedzialnosci.

Analiza SPACE - jest to zintegrowana metoda okreglania pozycji strategicz-
nej przedsiebiorstwa (strategicznej jednostki biznesu), ktorej zaleta jest to, ze
pozwala na wyznaczenie skutecznej strategii konkurowania w oparciu o zdefi-
niowane kryteria uwzgledniajace wewnetrzne i zewngtrzne czynniki wplywa-
jace na konkurowanie w sektorze.

Analiza SWOT - jest metoda analizy strategicznej. Pozwala skoncentrowaé
uwage na najwazniejszych strategicznych czynnikach w kazdej z czterech grup
S — Strength (mocne strony organizacji), W — Weaknesses (stabe strony or-
ganizacji), O — Opportunities (szanse w otoczeniu), T — Treats (zagrozenia
w otoczeniu). Metoda ta jest wszechstronna ocena zewnetrznych i wewnetrz-
nych czynnikéw okreslajacych kondycje biezaca i potencjat rozwojowy firmy.

Benchmarking — to poréwnywanie wynikow, procesow i praktyk stosowa-
nych przez organizacj¢ z wynikami, procesami i praktykami stosowanymi
w organizacjach uwazanych za najlepsze w analizowanym obszarze. Jest do-
skonatym narzedziem umozliwiajacym uzyskanie odpowiedzi na postawione
pvtania, zwlaszcza ze fundamentalng kwestiq jest swiadomos¢ nieustajacego
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dokonywania si¢ zmian w zakresie wzorow (benchmarkow), wzgledem kto-
rych organizacje, wykorzystujac benchmarking, staraja sie poréwnywac.

Budzetowanie — to forma planowania krétkookresowego (rok, miesiac,
kwartat). Budzet jest wyrazonym w jednostkach ilosciowych i wartosciowych
planem, przydzielonym okreslonym jednostkom wewnetrznym w danym
okresie budzetowym (rok, kwartal, miesiac) z odpowiednim zakresem odpo-
wiedzialnosci.

Cele - to czytelne, w sposéb mierzalny sformutowanie przysztych zamierzen
organizacji. Cele wyznaczaja kierunki, dazenia i efekty, jakie zamierza osiagnac
przedsiebiorstwo. Powinny one wynika¢ z analizy sytuacji, a szczegdlnie z ana-
lizy mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa (organizacji).

Controlling — to proces sterowania zorientowany na wyniki przedsiebior-
stwa, realizowany przez planowanie, kontrole i zasilanie w informacje. Metoda
zarzadzania przedsigbiorstwem wspierajaca dyrekcje przedsigbiorstwa przy
podejmowaniu decyzji.

CRM - Customer Relationship Management, zarzadzanie relacjami z klienta-
mi lub system relacji z klientami. Zestaw narzedzi i procedur istotnych w za-
rzadzaniu kontaktami z klientami. CRM jest czescia strategii i filozofii biznesu,

gdzie staly kontakt i zadowolenie klienta jest kluczowa wartoscia.

Drzewo celéw — jest graficznym ujeciem efektow analizy celdw. Przygotowu-
jac drzewa celow, bazuje sie na zaprojektowanej mapie strategii.

EFQM - European Foundation for Quality Management, Furopejska Funda-
cja Zarzadzania JakoS$cia.

ERP - Enterprise Resource Planning, Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa
to termin bedacy okresleniem na klase systeméw informatycznych, na ktére
sktada sie zbidr wspolpracujacych ze soba aplikacji.

GHP - Good Hygiene Practice, dobra praktyka higieniczna.

GMP - Good Manufacturing Practice, dobra praktyka produkcyjna.

HACCP - Hazard Analysis Critical Control Point, system bezpieczenstwa
zdrowotnego.
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Hurtownia danych — rodzaj bazy danych, zorganizowanej i zoptymalizowa-
nej pod katem potrzeb przedsiebiorstwa. Integruje ona dane z wszystkich po-
zostatych systeméw bazodanowych w firmie. Ta integracja polega na cyklicz-
nym zasilaniu hurtowni danymi z pozostaltych systemodw.

Interesariusze — wszyscy uczestnicy rynku, ktérzy maja (lub moga miec)
wplyw na przedsi¢biorstwo badz tez w funkcjonowaniu tego przedsigbiorstwa
majq interes.

Kapital intelektualny — to zaséb niematerialny, ktory moze zosta¢ sformalizo-
wany, ujety i zmuszony do dziafania w celu stworzenia majatku o wyzszej warto-
$ci. Jest to roznica pomiedzy wartoscia rynkowa i ksiegowa firmy. W modelu BSC
umiejscowiony jest w perspektywie nauki i rozwoju. Mozna wyrdznic¢ trzy skfa-
dowe kapitatu intelektualnego: kapitat ludzki, kapitat organizacyjny oraz kapitat
rynkowy.

Kaskadowanie BSC — proces stopniowego przelozenia kart (strategii) na
nizsze szczeble zarzadzania.

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) — wszystkie elementy i zasoby, ktore
warunkuja powodzenie organizacji. To najwazniejsze czynniki przesadza-
jace o konkurencyjnej pozycji organizacji. Wskazuja one na silne i stabe
strony organizacji i determinuja mozliwosci rozwojowe kazdego przedsie-
biorstwa.

Macierz ADL - to jedna z metod analizy portfelowej polegajaca na analizie
stopnia dojrzatoéci przemystu (rynku) oraz stopnia konkurencyjnosci produktu
lub pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa (strategicznej jednostki biznesu).

Macierz BCG — metoda prezentacji portfela dziatalnosci w uktadzie: udziat
w rynku, tempo wzrostu rynku.

Macierz McKinseya — polega na okresleniu zmiennych definiujacych czyn-
niki sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa (strategicznej jednostki biznesu)
w postaci atrakcyjnosci przemystu (rynku) i pozycji konkurencyjnej wewnatrz
danego przemystu. Metoda McKinseva jest zwana inaczej dziewieciopolowa
macierzq analizy portfela produkgji przedsiebiorstwa.

Mapa strategii — graficzne przedstawienie w formie diagramu przyczynowo-
-skutkowego wiazki celéw strategicznych sformulowanych na podstawie klu-
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czowych czynnikow sukcesu. Indywidualna dla kazdej organizacji zalezno$¢
celéw kreujaca model biznesu.

Metoda PDCA - metoda doskonalenia jakosci polegajaca na realizacji kaz-
dego przedsiewziecia wedtug schematu: Plan — Do — Check — Act (Zaplanuj
— Wykonaj — Sprawdz — Dzialaj).

Metoda SMART - popularna metoda wykorzystywana przy formutowa-
niu celéw strategicznych. Zgodnie z nig kazdy sformutowany cel powinien
by¢: S — konkretny (specific); M — mierzalny (measurable); A — akcepto-
walny (acceptation); R — realny do osiagniecia (realistic); T — okreslony
w czasie (time).

Metoda Vestera — macierz wplywoéw, pozwala obliczy¢ wzgledna site wply-
wu badanego czynnika na inne czynniki (na przyklad poszczegélnych celéw
strategicznych). Pozwala takze oceni¢ podatnos¢ jednych czynnikéw na inne.

Mierniki Strategicznej Karty Wynikéw (Miernik BSC) — to miara oceny
efektu dziatania lub procesu. Mierniki moga mie¢ charakter zaréwno ilo$cio-
wy, jak i jakosciowy.

Perspektywy Strategicznej Karty Wynikéw — perspektywa to przyjeta
forma widzenia i przedstawiania efektéw biznesowych organizacji. Klasyczny
uklad SKW skfada sie z czterech perspektyw (finansowej, klientéw, procesow
wewnetrznych oraz nauki i rozwoju).

Pie¢ sil Portera — metoda analizy sektora polegajaca na zbadaniu pieciu
czynnikow ksztaltujacych atrakeyjnosé sektora, w ktorym funkcjonuje przed-
siebiorstwo. Czynnikami tymi sa:

1. Sifa oddziatywania dostawcow i mozliwo$¢ wywierania przez nich presji na
organizacje sektora.

2. Sita oddziatywania nabywcow i mozliwo$¢ wywierania przez nich presji na
organizacje sektora.

3. Natezenie walki konkurencyjnej w sektorze.

4. Grozba pojawienia sie nowych wejs¢.

5. Grozba pojawienia sie substytutow.

Prawo (regula) Pareto — zgodnie z prawem 20:80 w zbiorowosci niejedno-

rodnej, 20% elementéw reprezentuje 80% skumulowanej catej wartosci anali-
zowanej w ten sposob grupy.
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PRESTCOM - analiza, ktdra stuzy ocenie otoczenia, w ktorym dziata przed-
siebiorstwo. Do czynnikow makrootoczenia przedsiebiorstwa zalicza sie czyn-
niki: polityczne, spoteczne, regulacyjne, ekonomiczne, konkurencyjne, organi-
zacyjne i rynkowe. Analiza PRESTCOM pozwala okresli¢ sily oddzialywania
poszczegolnych czynnikéw makrootoczenia.

Shareholder — udzialowiec, akcjonariusz.
Stakeholder — zobacz: interesariusze.

Strategia — proces okreslania dlugofalowych celéw i zamierzen organizacji
oraz przyjecia kierunkow dziafania, a takze alokacji srodkéw (zasobéw) ko-
niecznych do zrealizowania tych celow.

Strategiczna Jednostka Biznesu (SBU - Strategic Business Unit) — jed-
nostke taka stanowi czes¢ przedsiebiorstwa (korporacji) o duzej samodzielno-
$ci, ma wlasnych klientow, konkurentéw i rynek.

Strategiczna Karta Wynikow (Balanced Scorecard) — metoda monito-
rowania opracowanej przez przedsigbiorstwo strategii wykorzystujaca spojny
system finansowych i pozafinansowych wskaznikow (miernikow) do oceny
biezacego stanu organizacji. Zaklada przedstawienie opracowane] strategii
w postaci zestawu mierzalnych celéw niezbednych do realizacji wizji i misji
firmy. f.aczy w sposob zréwnowazony dlugo i krétkoterminowe cele, mierniki
i wskazniki efektow dziatan operacyjnych. Wymaga, aby ze strategii organiza-
¢ji uczynic¢ centralny plan dziatania, aby dzig¢ki niej mozna bylo opisa¢ i komu-
nikowac¢ w sposéb zrozumiaty strategie.

SZJ - system zarzadzania jako$cia.

UMEWAP - metoda stuzaca warto$ciowaniu pracy opierajaca sie na ukfa-
dzie kryteriow i odpowiadajacych im wag. Zawiera ona narzedzia analityczne
ufatwiajace ocene punktowa stanowisk pracy.

Zarzadzanie operacyjne — zarzadzanie zorientowane na realizacje i kon-
trole biezacych dziatan oraz czynnos$ci w przedsiebiorstwie. Zadaniem zarza-
dzania operacyjnego jest zaspokojenie biezacych potrzeb finansowych oraz
mozliwie najkorzystniejsze, w sensie ekonomicznym, wykorzystanie istniejq-
cego potencjalu firmy na potrzeby tworzenia wartosci dla klientéw, za ktéra sa
w stanie zapfacic.
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Zarzadzanie projektem (Project Management) — to zbior czynno$ci wy-
konywanych, by osiagna¢ wyznaczone cele. Zawiera si¢ w nim planowanie,
harmonogramowanie i ocena postepéw w czynnosciach sktadajacych sie na
projekt. Z reguly jest dziataniem jednorazowym, w okreslonym czasie.

Zarzadzanie przez jako$¢ (TQM - Total Quality Management) — to
podejscie do zarzadzania organizacja, w ktorym kazdy aspekt dziatalnosci jest
realizowany z uwzglednieniem aspektu projakosciowego. Uczestnicza w nim
WSZYysCy pracownicy poprzez prace zespolowa, zaangazowanie, samokontrole
i stale podnoszenie kwalifikacji. Koncepcja ta nastawiona jest na zaspokajanie
potrzeb i oczekiwan klientow.

Zarzadzanie strategiczne — to efektywne kierowanie rozwojem organizacji
w dlugiej perspektywie, nastawione na wykorzystanie szans i unikniecie za-
grozen pojawiajacych sie w otoczeniu z wykorzystaniem wszelkich dostepnych
zasobow materialnych i niematerialnych.
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