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Streszczenie

Artykut przedstawia wybrane narzedzia wykorzystywane do budowania stra-
tegii w malych i §rednich przedsi¢biorstwach w Polsce, sktadajace si¢ na system za-
rzadzania wiedza jako metode zarzadzania inspirowang przez kierownictwo,
zorientowang na osiggniecie celow strategicznych przez dzialania skierowane przede
wszystkim na zadowolenie klienta i zaspokojenie potrzeb pracownikéw, realizowane
w cigglym procesie poprawy w obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Zaprezen-
towano stownik poje¢ oraz takie narzedzia, jak: zréwnowazona karta wynikéw, ma-
cierz BCG, SWOT, Kaizen, KCS, kontroling, benchmarking, zarzadzanie jako$ciag
i kultura organizacyjna przedsigbiorstwa.

Wstep

Jednym z aspektéw rozwoju kazdej organizacji jest jej zdolnos¢ do szybkich
zmian technologicznych, organizacyjnych oraz wybdr takich sposobéw dzialania,
ktére prowadza do osiagania wysokiej rentowno$ci, satysfakeji klientdw, jak réow-
niez finansowych korzysci udziatlowcow. Zdolnos¢ organizacji do zmian zalezna
jest miedzy innymi od mozliwosci zagospodarowania potencjatu informacji, ktora
w erze spoteczenstwa informacyjnego stala si¢ istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnosci.

Informacja to dane, procedury, zasady, ktdre zostaly w danej organizacji na-
byte, zapisane i s3 ogolnie dostepne!. Zastosowaniem informacji w praktyce jest
wlasnie wiedza.

Proces formutowania i realizacji strategii wymaga uzyskania i przetworzenia
wielu informacji o bardzo réznorodnym charakterze — od informacji dotyczacej ana-
lizy przedsiebiorstwa az po wykreowanie strategii i jej realizacje. Istnieje wiele
narzedzi wykorzystywanych w nowoczesnych przedsiebiorstwach do budowania
i monitorowania strategii.

[1] LK. Hejduk, W drodze do przysztosci [w:]
Przedsigbiorstwo przyszlosci. Nowe paradygmaty
zarzgdzania europejskiego, Warszawa 2003, s. 49.
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Artykul przedstawia te narzedzia, ktore moga wspoltworzy¢ system zarza-
dzania wiedzg wspomagajacy realizacje strategii w malych i srednich przedsiebior-
stwach. Pierwszym z nich jest zréwnowazona karta wynikéw (ZKW) - system, ktory
oprocz ciaglej i systematycznej analizy wskaznikéw finansowych pozwala na moni-
torowanie aktywow niematerialnych. Wydaje si¢ by¢ spéjnym narzedziem monito-
rujagcym realizacje strategii z wielu perspektyw funkcjonowania firmy - finansowej,
procesowej, klienta i pracownika. Innymi narzedziami omawianymi w pracy sg
benchmarking oraz kontroling, ktérego istota jest konstruowanie i realizacja real-
nych, ambitnych prognoz, majacych na celu rozwdj organizacji. Kontroling i bu-
dzetowanie (skorelowane z wizjg i misja firmy) pozwalajg skonfrontowa¢ zasoby
przedsiebiorstwa z zasobami okreslonymi w jej planach dlugookresowych?. Innymi
narzedziami sg macierz BCG, SWOT, Kaizen w zarzadzaniu jako$cig czy kultura
organizacyjna przedsiebiorstwa.

Wybrane narzedzia wykorzystywane w budowaniu strategii

malych i §rednich przedsiebiorstw i zwiazane z nimi pojecia

KRS. Krajowy Rejestr Sadowy. Ogdlnopolski spis podmiotow takich, jak:
spolki, przedsiebiorstwa, stowarzyszenia itp. oraz dluznikéw. Jest on prowadzony
przez Ministerstwo Sprawiedliwo$ci i wybrane sady rejonowe?.

Misja. Zawiera w sobie krotki, precyzyjny manifest najwazniejszych celow
przedsigbiorstwa / organizacji, jej credo oraz zdeklarowanie filozofii jej funkcjono-
wania, czyli powdd istnienia. Mozna powiedzie¢, ze jest wizytowka opisujaca role
firmy (zbiorowosci / organizacji) w stosunku do otoczenia. Swoja trescia eksponuje
walory odrdzniajace opisywany podmiot od konkurentéw. Wyznacza kierunek
wzrostu, dazen dla kierownictwa, jak i pracownikéw. Stanowi wartos$¢ firmy, moty-
wuje pracownikéw. Misja jest pojeciem konkretniejszym od wizji, zawierajagcym wie-
cej szczegdtow, ktore po dalszym rozbudowaniu i skonkretyzowaniu beda tworzy¢
strategie. Misja skfada si¢ z czterech elementéw: celu istnienia firmy, sprecyzowa-
nego obszaru dziatalno$ci, wartoéci, organizacyjnych przekonan i zatozen*.

Warto$ci. Mowig o tym, co jest dla firmy najwazniejsze, a identyfikuja si¢
z nimi wszyscy pracownicy, zaréwno ci szeregowi, jak i dyrektorzy najwyzszych
szczebli. Kazda firma ma taki zbidér warto$ci. To one decydujg o jej misji, o strategii,
ktorg realizuje, a takze o tym, w jaki sposdb jej pracownicy komunikuja sie z klien-
tami i kontrahentami. Bardzo wazne jest, Zeby wszystkie osoby zatrudnione w firmie
byty ich $wiadome. Nie moga to by¢ warto$ci sztucznie narzucane, bedace efektem
aktualnego trendu w zarzadzaniu. Muszg stanowi¢ integralng czes$¢ firmy i leze¢
u podstaw kazdej podejmowanej decyzji. To wlasnie te wartoéci praktykowane, a nie
deklarowane decydujg o sukcesie firmy>.

Wizja. Jest to wyrazona stownie, mentalna wizualizacja pozadanego stanu
organizacji, do ktérego kierownicy oraz zatrudnieni pracownicy beda dazy¢. Dobra
wizja jest ambitna, ale realna, zwi¢zla, czasami wzniosta, bo ma w swoim brzmieniem

[2] Za Leksykonem Infar: http://www.infar.com.pl/  [4] Encyklopedia Zarzgdzania. https://mfiles.pl/pl/.
rozw_controlling.html. [5] A.Stachowicz-Stanusch, Potgga wartosci. Jak
[3] www.wikipedia.org. zbudowac niesmiertelng firme, Gliwice 2007.
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motywowac otoczenie. Wedlug J. Hendryego, G. Johnsona i J. Newton wizja po-
winna zawieraé: opis kompetencji przedsiebiorstwa, okreslenie drogi z obecnie
zajmowanej pozycji do tej, do ktorej przedsiebiorstwo aspiruje®.

Strategia. Jest to calo$¢ zlozona z refleksji, decyzji i dzialan majacych na celu
okreslenie celow ogdlnych, nastepnie zadan, dokonanie wyboru $rodkéw realizacji
celow, a w konsekwencji podjecie i wykonanie okreslonej dziatalnosci, kontrolowa-
nie osiggnie¢ zwigzanych z jej wykonaniem i realizacja celow”.

Macierz BCG. Jest to najstarsza, najbardziej znana, a zarazem najprostsza me-
toda prezentacji portfela produkcji oraz instrument kontrolingu strategicznego.
Nazwa metody pochodzi od amerykanskiej firmy consultingowej Boston Consul-
ting Group, ktora jako pierwsza zastosowala to narzedzie w 1969 roku. Dzigki
zastosowaniu tej metody przedsiebiorstwo moze ustali¢, ktore towary (domeny) po-
winny zosta¢ wycofane z asortymentu, a ktére powinny przynies¢ wigkszy zysk
w przyszto$ci. Kazdy produkt mozna umiesci¢ na jednym z czterech pol znajdujg-
cych sie na macierzy BCG, ktérymi sg®:

- Gwiazdy. Inaczej nazywane przebojami. Sg to produkty, ktére wymagaja tak
duzego finansowania, Ze nie generuja nadwyzki. Inwestowanie w gwiazde jest
bardzo oplacalne, poniewaz tempo wzrostu rynku jest wysokie, a sam pro-
dukt jest konkurencyjny i rozwojowy. Gwiazdy mogg przeksztalcic¢ sie w dojne
krowy.

- Dojne krowy. Produkty bedace ,Zywicielami” jednostki organizacyjnej.
Wzrost rynku jest powolny, ale dzigki duzemu udzialowi w rynku maja
mocn3 i stabilng pozycje. Sa to wyroby, ktore generuja przedsiebiorstwu nad-
wyzke.

- Znaki zapytania. Inaczej dylematy. Sg to produkty deficytowe, ktérych moz-
liwosci jest trudno okresli¢. Przynosza przedsigbiorstwu niskie dochody, jed-
nak w dluzszej perspektywie, jezeli zostang doinwestowane, mogg sta¢ sie
gwiazdami.

— Psy. Inaczej kule u nogi, sa to produkty nie przynoszace nadwyzki i nie ma-
jace perspektyw rozwoju. Sa one rezultatem przegranej walki konkurencyjnej
na rynku, ktory zostal juz w pelni nasycony danym rodzajem ustug. Nalezy
wiec rozwazy¢ mozliwo$¢ wycofania si¢ z danego sektora rynku.

SWOT. Jest metodg oceny sytuacji strategicznej firmy, pozwalajacej na szybki
przeglad i ocene tej sytuacji, zidentyfikowanie czynnikoéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, opisanie ich wplywu na rozwdj organizacji oraz oceng mozliwosci osta-
bienia lub wzmocnienia ich wptywu. To analiza oparta o szanse, czyli wystepujace
w otoczeniu organizacji tendencje i zjawiska, ktére odpowiednio wykorzystane moga
sta¢ si¢ bodzZcem rozwojowym, ostabi¢ istnienie zagrozen. Zagrozenia to czynniki
zewnetrzne, ktore sg postrzegane jako utrudnienia, bariery, dodatkowe koszty dzia-
tania. Mocne strony to cechy odrdzniajace przedsiebiorstwo od innych firm dziata-

[6] Encyklopedia Zarzgdzania, dz. cyt. [8] Encyklopedia Zarzgdzania, dz. cyt.
[7] W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie strate-
giczne, Warszawa 2002.

23



24  JAN BAGINSKI, DOROTA HATOWSKA-ZYCKA

jacych w tym samym sektorze. Stabe strony to konsekwencje ograniczen zasobo-
wych i niedostatecznych umiejetnosci przedsiebiorstwa®.

ZKW. Zréwnowazona karta wynikow. Jest to system strategicznego zarza-
dzania oparty na idei Nortona i Kaplana. Prezentuje globalny obraz sytuacji organi-
zacji biznesowej i jej potencjalu w stosunku do wzrostu w postaci odpowiednio
dobranych wskaznikéw strategicznych i operacyjnych w czterech podstawowych ob-
szarach: finansowym, klienta, efektywnosci proceséw wewnetrznych oraz rozwoju.

Kaizen. Jest praktyka ciaglego doskonalenia. Zostal wprowadzony i opisany
w 1986 przez Masaaki Imai w ksigzce Kaizen: Klucz do sukcesu konkurencyjnego
Japonii. Kaizen oznacza ciagle doskonalenie angazujace kazdego - zarzad, kierow-
nikéw i pracownikow. Oznacza poprawe osiagang matymi krokami bez duzych na-
ktadow inwestycyjnych. Zamiast inwestowania duzych nakladéw w $rodki trwatle
inwestuje si¢ w ludzi. Kaizen pozwala na obnizenie kosztéw i zwickszenie produk-
tywnoéci. Kaizen to filozofia niekonczacego sie dazenia do doskonato$ci, ktéra mimo
japonskich korzeni ma uniwersalne zastosowanie w zarzadzaniu kazdego przedsie-
biorstwa (patrz!?).

Gemba. Japoniskie stowo oznaczajace ‘rzeczywiste miejsce, w terminologii do-
tyczacej zarzadzania oznacza ‘miejsce pracy, tzn. miejsce, gdzie dodawana jest war-
tos¢, czyli stanowiska produkcyjne.

Rys. 1. Pig¢ zasad gemba kaizen

Opracowanie wlasne
wedlug M. Imai, Gemba kaizen,
Warszawa 2006

2.
Obserwuj
Gembutsu

5.
Standaryzuj

Pie¢
zlotych zasad
Gemba

4. 3.
Znajdz Tymczasowe
przyczyne Srodki
problemu zaradcze

Pie¢ zlotych zasad gemba:

- Gdy pojawia si¢ problem, zacznij od miejsca dzialania: idZ do gemba, tzn. do
hali fabrycznej, do miejsca dodawania wartosci.

- Obserwuj gembutsu, czyli przedmioty materialne znajdujace si¢ w gemba
i szukaj przyczyny awarii.

- Podejmij na miejscu tymczasowe dzialania zaradcze.

[9] W. Grudzewski, 1. Hejduk, dz. cyt. [10] J. Baginski, Jakos¢ w zrownowazonym rozwoju
przedsigbiorstwa, Warszawa 2012.
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- Poszukaj bezposredniej przyczyny problemu. Stosuj technike pieciu pytan
‘dlaczego.
- Opracuj nowe standardy postepowania oraz zabezpieczenia.

KCS. Kluczowe czynniki sukcesu. Wskazniki okreslajace strategiczne cele or-
ganizacji, okre$lajgce najwazniejsze cechy przedsiebiorstwa, decydujace o przewa-
dze konkurencyjnej i mozliwoéciach rozwoju. KCS powinny by¢ jednoczesnie:
zrodlem tej przewagi przez istotny udzial w budowaniu korzysci dla klienta, szeroko
stosowane w ramach obszaréw dzialania organizacji i trudne do powielenia przez
konkurencje. Kluczowe czynniki sukcesu sg podobne dla organizacji w ramach jed-
nej branzy dzialania. Liderem zostaje najczesciej ta organizacja, ktéra ma ich naj-
wigcej lub tez posiadajaca KCS niedostepne dla konkurencji. Dlatego analiza KCS dla
organizacji jest jednym z podstawowych badan w ramach analizy strategicznej'!.

Kultura organizacyjna. Najpowszechniejsza definicje kultury organizacji za-
proponowat E. H. Schein. Wedlug niego kultura organizacji to ,,osobowos$¢” przed-
siebiorstwa. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup spotecznych,
w ich osadach i postawach, w sposobie rozwigzywania problemow, zorganizowania
biur, w ich wyposazeniu, a takze estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna jest ele-
mentem stosunkéw miedzyludzkich i jest wszechobecna - jest czeécig kazdego me-
nedzera i pracownika.

7S McKinseya - model diagnozy efektywno$ci organizacji. Schemat ten
uwzglednia siedem komponentdw zawierajacych zaréwno elementy twarde (strate-
gia, struktura, systemy), jak i elementy migkkie (wspdlne wartosci, styl zarzadzania,

Rys. 2.
7S McKinseya — model diagnozy
efektywnosci organizacji

Strategia

Umiejet-
nosci

Struktura

Wspdlne
wartosci

Styl
zarzadzania

Systemy

umiejetnosci, ludzie), majacych wedtug tworcow modelu najwiekszy wplyw na or-
ganizacje. Pokazuje réwniez wzajemne powigzania miedzy elementami modelu bez
uwzglednienia wplywu otoczenia. Gtéwnym celem autoréw bylo pokazanie, ze efek-
tywno$¢ organizacji wymaga spdjnosci pomiedzy wszystkimi elementami modelu.

[11] Encyklopedia Zarzgdzania, dz. cyt.
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Centralna rola warto$ci wynika z ich kluczowego wplywu na zachowania w organi-
zacji oraz wyznaczanie kierunkow dziatan, dzieki czemu pelnig one role gtéwnego
spoiwa dla wszystkich elementow organizacji, a zarazem przestanke poszukiwania
i stosowania oryginalnych strategii opartych na odmiennych koncepcjach i meto-
dach zarzadzania, co stanowi istotny element konkurencyjnosci pomiedzy przed-
siebiorstwami.

Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa
(Quad/Graphics Winkowski)

Firma prowadzi dziatalnos¢ w oparciu o zasade polityki zréwnowazonego
rozwoju, zakladajaca swiadome i odpowiednio uksztaltowane relacje pomiedzy
wzrostem gospodarczym, dbaloscig o $rodowisko oraz zdrowiem czlowieka, mig-
dzy innymi: odpowiednig gospodarke odpadami, minimalizowanie iloéci zanie-
czyszczen emitowanych do powietrza, racjonalizowanie zuzycia materiatéw do
produkgji, stosowanie w procesach produkcyjnych surowcow i technologii spraw-
dzonych pod wzgledem bezpieczenstwa dla ludzi i Srodowiska, dzialania zmierzajace
do ochrony zasobdw naturalnych poprzez ograniczanie zuzycia papieru, energii elek-
trycznej i paliw oraz doskonalenie proceséw technologicznych i modernizacje urza-
dzen zmierzajace do zmniejszenia szkodliwego wplywu na srodowisko.

SZW (System zarzadzania wiedza). Obejmuje trzy aspekty: dynamiczny -
proces zarzadzania wiedza, podmiotowy — osobe, zespdt lub organizacje ds. zarza-
dzania wiedza, strukturalny - strukture lub narzedzia. Elementami uzupetniajacymi
SZW sg: strategia zarzadzania wiedzg oraz cztery obszary organizacji: zarzad i pra-
cownicy, kultura organizacyjna, technologia, system pomiarowy!2. W pracy to sys-
tem o wymiarze strategicznym z mozliwoscia ciggtego ukierunkowywania strategii
na wytyczone wczesniej cele i zalozenia poprzez skuteczny jej pomiar.

Benchmarking strategiczny. Jest to tworcze dochodzenie do najlepszych
praktyk w zakresie strategicznego zarzadzania stosowanych w innych organizacjach,
wykorzystujace wiedze jako element rozwoju.

Kontroling strategiczny. Jest to planowanie, monitorowanie, analiza oraz
ocena procesow strategicznych przedsiebiorstwa.

TQM (Total Quality Management). Kompleksowe zarzadzanie jako$cia
oznacza, ze kultura danej organizacji wyznacza i wspiera stale dazenie do zadowo-
lenia klientéw za pomoca zintegrowanego systemu narzedzi, metod i szkolenia.
Wigaze si¢ to z ustawicznym doskonaleniem proceséw stosowanych w organizacji,
prowadzacych do wyrobow i ustug o wysokiej jakosci'>.

Mentoring. Jest proces opieki doswiadczonych pracownikéw nad osobami
mlodszymi stazem, szczegélny rodzaj wsparcia, ktory jest efektem dlugotrwalej
relacji pomiedzy zaangazowanymi stronami, w celu odkrywania i rozwijania po-
tencjatu!®,

[12] A. Sobczak, M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg [13] Marshall Sashkin i Kenneth Kiser.

jako czynnik zwigkszania konkurencyjnosci organi- [14] Mentoring w praktyce polskich przedsiebiorstw.
zacji gospodarczych, Migdzynarodowa Konferencja  Analiza danych i dokumentéw zastanych, Warszawa
»Zarzadzanie wiedzg’, Krynica, 2000 r. 2013.
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Analiza wybranych narzedzi do budowania strategii
w malych i $rednich przedsiebiorstwach

Strategia przedsiebiorstwa pozwala organizacjom sie rozwija¢, okresli¢ wlasna
pozycje na rynku, zrozumie¢ slabe i mocne strony, a takze zapewnia dlugotermi-
nowy wzrost ze wzgledu na osigganie coraz lepszych wynikéw zgodnie z zasada,
ze sukces ‘wczoraj’ nie gwarantuje sukcesu ‘jutro, szczegdlnie w tak szybko zmie-
niajgcych sie warunkach ekonomicznych. Strategia wskazuje tez kierunek dziatania
przedsiebiorstwa w przysztosci. W jaki sposob bedzie realizowana i czy pozwoli
osiggnac i utrzymac przewage konkurencyjna, to zalezy od sprawnego wykorzysta-
nia wszystkich zasobow przedsiebiorstwa, rowniez wiedzy, ktdra czesto moze oka-
zywal si¢ niedocenianym zasobem. Pomagaja w tym réwniez narzedzia, ktore
pozwalaja kreowac strategie i czgsto nie sa w pelni wykorzystywane w $rodowisku
matych i $rednich przedsigbiorstw. Ponizej przedstawiono charakterystyke kilku
z nich.

System strategicznego zarzadzania —
zréwnowazona karta wynikow

W wieku informacji i wiedzy rozwdj i postep w wielu dziedzinach bardzo
czesto uwarunkowane sg umiejetnoscia polaczenia praktyki z opracowaniami teo-
retycznymi. Jest to szczegdlnie widoczne w zarzadzaniu organizacjami. R.S. Kaplan
i D. P. Norton odniesli sukces w takim podejsciu do badan nad nowym modelem
pomiaru wynikow organizacjil®. Punktem wyjscia byly badania dotyczace pomiaru
wynikow w organizacji przysztoéci. Badaniami kierowal Norton, a Kaplan byt kon-
sultantem akademickim. Gtéwny obszar zainteresowan stanowily organizacje, ktdre
wprowadzily szereg innowacji w pomiarze wynikéw, wychodzac poza finansowe
sprawozdania ex post i tradycyjne budzetowanie. W toku dalszych badan wykreo-
wano wielowymiarowy system strategicznego zarzadzania zréwnowazong karte wy-
nikéow (ZWK).

Zostala nazwana zrownowazona, poniewaz jako narzedzie taczy w sposdb
zrownowazony dlugo- i krétkookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe,
wskazniki efektow dziatan operacyjnych oraz zewnetrzna i wewnetrzng efektywnoéé
przedsigbiorstwa. Oprdcz pomiaru i raportowania wynikéw z poprzednich okresow
koncentruje sie na czynnikach wskazujacych na przyszle tendencje - to, jak w przy-
szto$ci bedzie si¢ rozwijal rynek i jak na tym rynku funkcjonowa¢ bedzie przedsie-
biorstwo. Jej dodatkowym atutem jest to, ze wykorzystanie karty do wyrazenia
strategii firmy angazuje i motywuje pracownikéw, zapewniajac, Ze postepujg oni
zgodnie z wizjg i celami organizacji.

Dla kazdej organizacji opracowanie systemu informatycznego opartego na
ZWK jest okazjg do ukierunkowania jej rozwoju, zdiagnozowania stabosci i wyko-
rzystania silnych stron, a ponadto do uporzadkowania jej proceséw wewnetrznych.

Firma okresla swoja strategie w czterech perspektywach (finansowej, klienta,
procesow wewnetrznych, rozwoju), definiujac cele, mierniki realizacji tych celéw

[15] R.S.Kaplan, D.P. Norton, Conceptual Founda-
tions of the Balanced Scorecard, Harvard 2009.
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oraz, co najwazniejsze, tworzac w ten sposob tak zwang mape strategii, obejmujaca
gtéwne relacje zachodzace pomiedzy perspektywami i ich wplyw na poprawe wyni-
kéw organizacji. Perspektywa finansowa zawiera najwazniejsze cele finansowe or-
ganizacji. Perspektywa klienta zawiera najwazniejsze cele rynkowe firmy, od ktérych
osiagniecia zalezy realizacja celéw finansowych. Perspektywa proceséw wewnetrz-
nych pozwala monitorowaé efektywnos¢ proceséw kluczowych dla realizacji celow,
wyrazanych z perspektywy klienta i perspektywy finansowej, czyli takich, od kto-
rych zalezy sukces firmy. Perspektywa rozwoju pozwala monitorowa¢ czynniki nie-
zbedne do osiaggniecia sukcesu w przyszlosdci, takie jak inwestowanie w rozwoj
pracownikow, szkolenia itp. Czesto wplywajg one na poprawe efektywnosci dziatan
okreslonych w perspektywie proceséw wewnetrznych.

ZKW pozwala w prosty sposob opisac zalezno$ci przyczynowo-skutkowe dla
poszczegdlnych celow strategicznych w powyzszych perspektywach. Wazne jest tu
zachowanie odpowiedniej rGwnowagi pomiedzy wynikami krotkoterminowymi
(perspektywa finansowa) oraz inwestowaniem w przyszly rozwdj i sukces (perspek-
tywa klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju).

Analiza funkcjonalnosci zréwnowazonej karty wynikow

Zgodnie z ideg tworcoéw karta stanowi nowatorski system zarzgdzania umoz-
liwiajacy wcielenie w zycie misji i strategii organizacji. U jej podstaw lezy nastepu-
jace zalozenie: aby skutecznie wdrozy¢ misje i strategie przedsiebiorstwa, nalezy
przetozy¢ je na zestaw konkretnych celéw i miar. Mozna stwierdzi¢, iz system oparty
na ZKW jest systemem zarzadzania organizacjg opartym na strategii.

Majac odpowiednio przygotowanych pracownikéw (perspektywa rozwoju),
majac optymalnie dzialajace procesy wewnetrzne (perspektywa procesow we-
wnetrznych), zadowolimy klienta (perspektywa klienta), a w konsekwencji osigg-
niemy dobre wyniki finansowe (perspektywa finansowa).

Perspektywa finansowa

Zréwnowazona karta wynikow jest tak zaprojektowana, by cele finansowe po-
wigzane byly ze strategig organizacji. Cele finansowe stanowig punkt odniesienia dla
celow i miernikéw sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw karty wyni-
kow. Kazdy miernik stanowi element fancucha przyczynowo-skutkowego, ktory daje
w efekcie poprawe wynikéw finansowych. Jezeli karta wynikéw bedzie rzetelnie opi-
sywac strategie, poczawszy od diugookresowych celow finansowych w powigzaniu
z niezbednymi dziataniami w dziedzinie finansow, w kwestii klienta, w zakresie pro-
cesOw wewnetrznych oraz zasobow ludzkich i systemow, to oczekiwane dlugookre-
sowe efekty ekonomiczne rowniez bedg osiagniete. Dla wigkszos$ci przedsiebiorstw
cele strategiczne, takie jak zwigkszenie przychoddéw, redukeja kosztéw czy zwiek-
szenie stopnia wykorzystania aktywow wymuszaja powiazanie wszystkich czterech
perspektyw karty wynikéw, co ma réwniez odzwierciedlenie w funkcjonowaniu or-
ganizacji jako cato$ci.

Budowa systemu wskaznikéw ZKW rozpoczyna sie od perspektywy finanso-
wej, ktdrej finalnym i najwazniejszym celem jest wzrost wartosci organizacji. Rys. 3.
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przedstawia kluczowe mechanizmy wspomagajace osiggniecie tego gléwnego celu
strategii finansowej'®.

Perspektywa finansowa umozliwia zarzadowi i kierownictwu okreélenie
wskaznikow, ktdre stuza do oceny diugoterminowego sukcesu, jak rdwniez czynni-
kow warunkujacych ten sukces i przyszle wyniki. Czynniki przysztego sukcesu
uwzglednione w tej perspektywie sg dostosowane do specyfiki danej branzy, oto-
czenia oraz strategii calej organizacji.

Wzrost wartosci organizacji
Wazrost przychodéw Wazrost produktywnosci

Uzyskiwanie ‘Wazrost przychodow . . Efektywniejsze

przychodéw z od i;manal - s;”p’?:g wykorzystanie
nowych rynkow, dotycheczasowych recukci koaziow aktywow poprzez
nowych produktow klientow poprzez T T e redukcje kapitatu
i od nowych dostarczanie im Y pracujacego oraz
Klientow nowych wartosci stalych majgtku trwatego

Rys.3. Standardowe ujecie zaleznosci w perspektywie finansowej

Zrodto: L. Kociecki, Zastosowanie systemu zarzgdzania strategicznego Balanced Scorecard
w bankach i instytucjach finansowych [w:] Controlling — artykuty, materialy internetowe:
http://controlling.in]

Wszystkie cele i mierniki w pozostatych perspektywach sg powiazane z jed-
nym lub kilkoma celami perspektywy finansowej. Takie powigzanie ukazuje, ze dtu-
goterminowym celem organizacji jest generowanie wynikéow finansowych dla
whascicieli, a wszelkie strategie i programy powinny umozliwi¢ ich osiagniecie. Kazdy
miernik przyjety w karcie wynikow staje sie elementem tancucha przyczynowo-skut-
kowego konczacego si¢ twardym celem finansowym, co ostatecznie jest wyznaczni-
kiem warto$ci organizacji.

Perspektywa klienta

Obecnie kazda organizacja zdaje sobie sprawe z faktu, iz koncentracja tylko
na wlasnych mozliwosciach i innowacjach technologicznych nie jest drogg do osiag-
niecia sukcesu. Przedsigbiorstwa, ktére nie rozumiejg potrzeb swoich klientow, prze-
grywaja z konkurencjg oferujacg produkty i ustugi zgodne z preferencjami klientow.
To nie tylko sprzedaz produktu czy ustugi. Razem z klientem tworzone sg najlepsze,
najbardziej dopasowane modele finansowania, modele biznesowe dla rozwigzan,
ktore przynosza najwyzszy wzrost z inwestycji. Dlatego tez obecnie przedsigbiorstwa

[16] L.Kociecki, Zastosowanie systemu zarzgdza- artykuly, materialy internetowe: http://controlling.
nia strategicznego Balanced Scorecard w bankach info.pl/artyk/ (dostep 27.03.2003).
i instytucjach finansowych [w:] Controlling -
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koncentrujg si¢ gléwnie na potrzebach klientéw. Dobrze, gdy kazdemu przedsie-
biorstwu przyswieca nastepujacy cel: by¢ numerem jeden w dostarczaniu wartosci
klientowi. Sam produkt to za mato - firmy muszg nauczy¢ sie dostarcza¢ kompletne
rozwigzania - tanie i wysokiej jakosci, by tworzy¢ prawdziwa wartos¢ dla klienta.
Poza dazeniem do osiggniecia satysfakeji klienta strategia organizacji wedtug
koncepcji ZKW jest przelozona na konkretne cele odnoszace si¢ i do rynkéw, i do
klientéw. Ogodlnie wiadomo, ze nie mozna by¢ ,wszystkim dla wszystkich’, ponie-
waz zazwyczaj taka organizacja konczy, bedac ,,niczym dla nikogo”. Nalezy zatem
dokona¢ identyfikacji wszystkich segmentéw rynku dla obecnej i przysztej grupy
klientéw, a nastepnie wybrac te segmenty, w ktorych przedsigbiorstwo zamierza kon-
kurowa¢. Wiadomym jest, ze preferencje obecnych i potencjalnych klientéw nie sg
jednorodne. Zazwyczaj klienci majg odmienne oczekiwania oraz inaczej postrzegaja
warto$¢ produktow i ustug. Dlatego tez proces formulowania strategii w perspekty-
wie klienta oprécz identyfikacji réznych segmentéw rynku i klientow okresla tez ich
preferencje dotyczace ceny, jakosci, funkcjonalnos$ci, marki, reputacji, relacji czy ob-
stugi. Waznym aspektem jest dokonanie wyboru, jacy klienci sg klientami docelo-
wymi. Decydowanie o tym, jakie sa docelowe grupy klientéw oraz jakie potrzeby
firma powinna zaspokaja¢, ma znaczenie przy opracowywaniu strategii. Rownie
wazna jest decyzja o tym, aby nie obstugiwa¢ innych klientéw i nie zaspokaja¢ innych
potrzeb oraz nie oferowa¢ pewnych produktow, ustug czy rozwigzan, ktére nie two-
rzg wartosci dla klienta!”. Wskazniki perspektywy klienta charakterystyczne dla
wszystkich typow organizacji, to'®:
- udzial w rynku - zdefiniowany tylko wtedy, gdy okreslone zostang segmenty
rynku i docelowe grupy klientow;
- utrzymanie obecnych klientéw - najczesciej stosowanym wskaznikiem jest

wskaznik lojalnosci;

- pozyskiwanie nowych klientéw - nowi klienci $wiadczg o rozwoju orga-
nizacji;

- satysfakcja klientéw - klienci powinni ocenia¢, jak wygladaja kontakty
z firmg;

- rentowno$¢ klientéw — wskaznik rentownosci klienta moze pokazywac, ze
niektérzy docelowi klienci nie przynosza zyskow dla organizacji.

Podsumowujac, proces tworzenia perspektywy klienta okresla wizje docelo-
wych klientow i segmentdw rynku oraz wybor gtéwnych wskaznikow realizacji celow
dla tych segmentéw (udziat w rynku, utrzymanie dotychczasowych klientéw, pozy-
skiwanie nowych, satysfakcja klientéw oraz ich rentownos¢). Mierniki realizacji tych
celow odzwierciedlajg cele catej organizacji w zakresie proceséw i dziatan marke-
tingowych, logistycznych oraz badawczo-rozwojowych. Wazna jest decyzja zarzadu
i kierownictwa, co stanowi warto$¢ dla docelowych klientéw i wybraé te elementy
wartosci, ktére klientom bedg oferowane.

[17] M. Porter, za: R. Kaplan, D. Norton, Strate- [18] Tamze, s. 74.
giczna Karta Wynikoéw. Jak przelozy¢ strategie na
dziatanie, Warszawa 2006, s. 39.
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Perspektywa proceséw wewnetrznych

Procesy wewnetrzne organizacji w duzej mierze zalezg od mozliwosci jej pra-
cownikow, a wiec ich wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci. Majg by¢ elastyczne
(podlega¢ cigglym zmianom), stworzone z mysla o pracownikach, zeby szybko
i sprawnie z nich korzystali, oraz proste, gdyz inaczej nie bedg stosowane.

Wewnetrzne procesy biznesowe wspierajg zardéwno strategie przyjeta w per-
spektywie klienta, jak i strategie poprawy produktywnosci, dajaca efekty w per-
spektywie finansowej. W perspektywie proceséw wewnetrznych wskazniki okreslane
sg dopiero po sformutowaniu ich w dwoch poprzednich perspektywach. Taka ko-
lejnos¢ umozliwia skoncentrowanie sie na tych procesach, ktore pozwola osiagna¢
cele finansowe i rynkowe.

Proces identyfikacji celow i miernikéw w perspektywie proceséw wewnetrz-
nych jest jedna z najbardziej wyraznych réznic pomiedzy koncepcjg zréwnowazo-
nej karty wynikéw a tradycyjnymi metodami mierzenia wynikow przedsigbiorstwa.
Systemy tradycyjne koncentruja si¢ na kontrolowaniu i usprawnianiu obecnych
wewnetrznych proceséw operacyjnych. Organizacje zazwyczaj uzupelniajg wskaz-
niki finansowe miernikami odnoszacymi si¢ do jakosci, wydajnosci i szybkosci
procesow.

Podobnie jak w poprzednio omawianych perspektywach cele i mierniki
w perspektywie proceséw wewnetrznych wynikajg wprost ze strategii nakierowanej
na spelnienie oczekiwan akcjonariuszy i docelowych klientow. Dlatego tez w orga-
nizacji widoczny jest wewnetrzny fancuch wartoéci, poczawszy od proceséw inno-
wacyjnych, polegajacych na zidentyfikowaniu obecnych i przysztych potrzeb
klientéw, poprzez procesy operacyjne, obejmujace wytwarzanie produktéw (ustug)
i dostarczanie ich istniejacym klientom, az do proceséw posprzedaznych, polegaja-
cych na $wiadczeniu ustug dodajacych warto$¢ do sprzedanych wezesniej klientom
produktéw. Mozna powiedzie¢, ze istnieje pewien ogolny model wartosci. Model ten
obejmuje trzy zasadnicze grupy proceséw!®: procesy innowacyjne, procesy opera-
cyjne, procesy obstugi posprzedaznej. Kazdy z tych proceséw charakteryzuje si¢ efek-
tywnoscia, wydajnoscig oraz terminowoscia.

Dla organizacji, ktore ciagle doskonalg swoje procesy wewnetrzne (wprowa-
dzajg programy kompleksowego zarzadzania jakoscig), czy tez wprowadzaja jedno-
razowe usprawnienia (np. przeprojektowanie) tych proceséw, najlepszymi
miernikami, ktore dostarcza informacji o stopniu realizacji celéw, beda: koszt, ja-
kos¢ oraz czas.

Podsumowujac, w perspektywie procesdw wewnetrznych definiowane sa klu-
czowe procesy, w ktorych organizacja musi sie doskonali¢, by zrealizowac cele w per-
spektywie zaréwno finansowej, jak i klientéw. Tradycyjne systemy mierzenia
efektywnosci koncentrujg si¢ jedynie na kontroli kosztow, jakosci oraz czasu obec-
nych proceséw. Koncepcja zréwnowazonej karty wynikéw umozliwia okreslenie
celow w perspektywie proceséw wewnetrznych jako pochodng oczekiwan poszcze-
gélnych grup klientéw. Jednym z najwazniejszych (jesli nie najwazniejszym) ele-

[19] Tamze, s. 99.
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mentow tej perspektywy sa procesy dotyczace innowacyjnosci, co $wiadczy o roz-
woju przedsiebiorstwa.

Perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju, lub inaczej wzrostu i uczenia si¢, powinna obejmowac
kompetencje i uzdolnienia pracownikéw organizacji, odpowiednie technologie oraz
wszystko, co sklada sie na kulture organizacji*®. Uwzglednione powinno by¢
wszystko, co warunkuje realizacje jej strategii. Strategiczne inicjatywy zwigzane
z celami perspektywy wzrostu i uczenia si¢ sa fundamentem do osiggniecia sukcesu
finansowego. W wigkszosci organizacji w perspektywie uczenia si¢ i wzrostu naj-
wigkszego znaczenia nabierajg zagadnienia kapitalu intelektualnego oraz technolo-
gii informatycznych.

Cele w perspektywie finansowej, klienta i proceséw wewnetrznych okre$lajg
obszary, w ktérych organizacja ma si¢ doskonali¢, aby osiagnaé poprawe efektyw-
nosci. Natomiast cele w perspektywie rozwoju stanowia baze, dzigki ktorej mozliwa
jest realizacja tych zamierzen. Gléwnymi elementami tej perspektywy sa>!: poten-
cjat intelektualny pracownikow, mozliwosci systemoéw informatycznych, poziom mo-
tywacji i zbieznosci celéw (cele pracownikdéw majg by¢ zbiezne z celami catego
przedsigbiorstwa).

Jak wida¢, ZKW nie skupia sie wyltacznie na aktywach ekonomicznych. Zréd-
fem warto$ci sg aktywa niematerialne — podnoszenie kompetencji pracownikéw (ka-
pital ludzki) i rozwoj systemoéw informatycznych, przekladajacy si¢ na innowacyjne
procesy wewnetrzne (kapital strukturalny), ktére prowadza do zadowolenia klientow
(kapitat klienta), czego wynikiem jest osiagniecie celéw finansowych?2.

Potencjal intelektualny pracownikéw

Jedna z istotniejszych zmian w podejsciu do zarzadzania jest postrzeganie roli
pracownikow w organizacji. Nic lepiej nie opisuje obecnej ery informacji niz nowe
podejscie do pracownika. By poprawia¢ swoje wyniki finansowe i rynkowe, orga-
nizacja powinna si¢ nieustannie zmienia¢ i udoskonala¢. Nie moze ograniczac si¢
tylko do istniejacych proceséw. Pomysty na ich usprawnianie w duzym stopniu maja
pochodzi¢ od pracownikéw bezposrednio w nie zaangazowanych. Takie podejscie
wymaga jednak podniesienia umiejetnosci pracownikéw, tak aby w pelni wyko-

[20] Definicja kultury organizacji zaproponowana
przez E. H. Scheina. Wedtug niego: kultura organi-
zacji to zbidr dominujgcych wartoéci i norm poste-
powania, charakterystycznych dla danej organi-
zacji, podbudowany zalozeniami co do natury
rzeczywistosci, przejawiajacy si¢ poprzez artefakty.
Kultura organizacyjna jest to «osobowos$¢» kon-
kretnego przedsigbiorstwa, urzedu czy organizacji.
Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach jednostek
i grup spotecznych, w ich sadach i postawach,

w sposobie rozwigzywania probleméw, zorganizo-
wania hal produkcyjnych i biur, w wyposazeniu

i estetyce wnetrz. [...] Jest nieodlacznym elemen-
tem stosunkéw miedzyludzkich, jest obecna

w calej organizacji i poszczeg6lnych jej czesciach,
B. Mazur, Wartosci kulturowe w zarzgdzaniu orga-
nizacjami, Bialystok 2005, s. 2.

[21] R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta
wynikéw... , dz. cyt., s. 99.

[22] E. Mizejewska, Pomiar kapitatu intelektual-
nego i zrownowazona karta wynikéw [w:] Zarzg-
dzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd
perspektyw teoretycznych, pod red. K. Klincewicza,
Warszawa 2016, s. 509.
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rzysta¢ ich kreatywno$¢. Podstawowymi miernikami realizacji celow pracowni-
kéw moga by¢:

— Satysfakcja pracownikéw. Stuzy jej zaangazowanie w proces podejmowania
decyzji, docenienie za dobrze wykonang prace, dostepnos¢ informacji po-
trzebnej do wykonania pracy, aktywna motywacja do twoérczego myslenia i
inicjatywy, ogdlne zadowolenie z pracy w organizacji, poczucie spelnienia w
pracy.

- Rotacja pracownikéw. Wskaznik rotacji pracownikéw odnosi si¢ do zdolno-
$ci organizacji do utrzymania najwazniejszych dla niej pracownikéw w diu-
gim okresie. Przedsi¢biorstwo dokonuje dtugoterminowych inwestycji w
pracownikow, a kazde niezamierzone odejscie pracownika z pracy stanowi
utrate czedci kapitalu intelektualnego firmy. Realizacja celu najczesciej mie-
rzona jest procentem pracownikow, ktorzy odeszli z kluczowych stanowisk
lub w ogole z przedsigbiorstwa.

- Produktywnos¢ pracownikow. Pozwala oceni¢ sumaryczny efekt podnosze-
nia kwalifikacji pracownikéw, innowacyjnosci, usprawniania proceséw we-
wnetrznych oraz poprawy satysfakcji klienta. Istnieje wiele sposobow
pomiaru tego wskaznika, jednak najprostszym z nich jest przychdd na jed-
nego zatrudnionego pracownika.

Poziom motywacji i zbieznosci celow

Nawet dobrze wykwalifikowani pracownicy, majacy peten dostep do wszyst-
kich informacji nie beda w stanie przyczyni¢ si¢ do osiggniecia sukcesu, jesli
nie beda motywowani lub jesli nie beda mieli swobody dziatania i podejmowa-
nia decyzji.

Drugim czynnikiem warunkujgcym realizacje celow w perspektywie rozwoju
jest atmosfera motywacji i inicjatywy. Czynniki te rowniez decydujg o zaangazowa-
niu pracownikéw w zarzadzanie organizacjg. Ich efekty moga by¢ mierzone réznymi
sposobami. Jednym z nich moze by¢ na przyklad liczba zgloszonych i zrealizowanych
pomyslow przypadajaca na jednego pracownika. Wazne jest, by zastosowane mier-
niki okreélaly zaréwno jakos¢ proponowanych pomystow, jak tez komunikowaly
pracownikom, ze ich sugestie sa cenne i powaznie traktowane. Aby efektywnie funk-
cjonowac¢, organizacja caly czas poszukuje usprawnien jakosci, czasu trwania czy
efektywnosci swoich proceséw wewnetrznych i obstugi klienta. Dlatego stopien za-
angazowania pracownikow w realizacje celow organizacji jest niezwykle istotny.

Podsumowujac wszystkie cztery perspektywy zréwnowazonej karty wynikow,
wydaje sie, ze mozliwos¢ osiggniecia ambitnych celéw w perspektywie finansow,
klientéw i procesow wewnetrznych zalezy glownie od zdolnosci organizacji do roz-
woju. Czynniki determinujace rozwdj firmy s okreslone przez trzy kategorie zrédet:
pracownikow, systemy informacyjne i zgodnos¢ ze strategia. Strategie nakierowane
na osiggniecie wyraznej poprawy wynikéw wymagaja zwykle inwestycji w ludzi, sys-
temy i procesy. Cele i mierniki odnoszace si¢ do tych trzech elementéw stanowig in-
tegralng cze$¢ ZKW. Mierniki zwigzane z pracownikami - satysfakcja, rotacja i
wydajno$¢ - informujg tez o efektach inwestowania w ludzi i odpowiednie procesy
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oraz technologie. Czynniki determinujace te mierniki sg obecnie raczej ogdlne i sta-
biej rozwiniete niz w przypadku pozostalych trzech perspektyw karty. Obejmujg one
ogolne wskazniki dotyczgce obsady strategicznych stanowisk, dostepno$¢ do stra-
tegicznych informacji oraz stopien zaangazowania poszczegdlnych pracownikéw,
zespolow i jednostek organizacyjnych w realizacje strategicznych celow.

Benchmarking

Oznacza uczenie si¢ od najlepszych. Metoda zainicjowana zostala na poczatku
lat 80. XX w. przez firme Xerox, a pdzniej zaczela rozpowszechnia¢ si¢ i nabiera¢
coraz wigkszego znaczenia przy tworzeniu strategii przedsiebiorstwa.

Wszystkie definicje benchmarkingu akcentujg jego ciagtos¢ (state doskona-
lenie), szeroki zakres stosowania — produkty, ustugi, procesy gospodarcze, oraz moz-
liwos¢ ustalenia najlepszych praktyk i sposobow ich wdrozenia w firmie.

W nauce o zarzadzaniu benchmarking jest rozumiany jako twdércze docho-
dzenie do najlepszych praktyk stosowanych w innych organizacjach - w dowolnej
dziedzinie. Poréwnanie si¢ z liderami swojej branzy w zakresie metod zarzadzania
czy marketingu moze si¢ opiera¢ na doswiadczeniach wlasnych przedsigbiorstwa
i wynikach analiz marketingowych. Stosowanie metody poréwnania do najlepszych
umozliwia przede wszystkim zdobycie i wdrozenie u siebie najlepszych wzoréw po-
stepowania, ktore potacza osiagniete wyniki i efektywnos¢ dziatania z ukierunko-
waniem na zysk. Zdobyta za$ wiedza daje mozliwosci dalszego rozwoju organizacji.

W metodzie tej nalezy uwzgledni¢ dwa wazne aspekty?3:

- Mierzenie konkretnych parametréw i definiowanie swojej sytuacji rynkowe;.
Poréwnania z innymi przedsi¢biorstwami lub strukturami sg latwiejsze,
a wrecz mozliwe, gdy mierzymy wybrane parametry benchmarkingu. Ich po-
miar u siebie i u innych ujawnia mocne i stabe strony przedsiebiorstwa.

— Aspekt uczenia si¢. Samo poréwnanie z innymi nie umozliwi przedsiebior-
stwu poprawy. Stuzy ono najpierw wyczuleniu menedzeréw i pracownikéw na
konkretne problemy, a nastepnie ustaleniu ambitnych, lecz realistycznych
celow i sprawniejszych procesow. Potrzebne sg tez dziatania metodg matych
krokdéw i dgzenie do konkretnego celu.

Rodzaje benchmarkingu klasyfikuje sie¢ wedtug réznych kryteridow, przede
wszystkim w zalezno$ci od zakresu tej metody i funkgji, jakie petni w procesie ucze-
nia si¢ przedsiebiorstwa. Zgodnie z pierwszym kryterium rozrézniamy:

- Benchmarking wewnetrzny, gdy firma dokonuje poréwnan pomiedzy przed-
siebiorstwami np. jednej grupy strategicznej o podobnej wielko$ci, profilu,
zakresie dziatania. Przynosi on dobre efekty w przedsiebiorstwach silnie zdy-
wersyfikowanych.

- Benchmarking zorientowany na konkurencj¢, majacy na celu analize wyro-
béw, osiggnieé, proceséw oraz ich wpltywu na klientéw i konkurentéw. Ko-
rzystny jest w sytuacjach, gdy istnieje mozliwo$¢ poréwnania wyrobow
i ustug, za$ konkurenci maja doktadnie okreslong pozycje w branzy.

[23] K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
‘Warszawa 1999, s. 59.
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- Benchmarking funkcjonalny, w ktérym dokonuje si¢ analizy proceséw,
podziatu funkcji w przedsiebiorstwach bedacych naszymi konkurentami.
Stosowany gltéwnie w przedsiebiorstwach o duzym potencjale badawczo-roz-
wojowym, firmach o wysokim stopniu innowacyjnosci, przynosi efekty gtow-
nie w postaci wysokiej innowacyjnosci.

Benchmarking moze by¢ ukierunkowany proceduralnie, marketingowo lub
strategicznie.

- Benchmarking proceduralny, jak sama nazwa wskazuje, polega na diagnozie
procedur organizacyjnych w przedsigbiorstwie i poréwnaniu ich ze stosowa-
nymi przez lideréw rynkowych.

- Benchmarking marketingowy to systematyczne badanie i konfrontowanie
opinii odbiorcow na temat wytwarzanych przez przedsiebiorstwo produktow
(jakosci, cech, serwisu itp.), a nastepnie pordwnywanie z opiniami nabywcow
o wyrobach konkurentow.

- Benchmarking strategiczny to stale poréwnania przedsiebiorstwa z liderem
w danym sektorze wedtug okreslonych wskaznikow, ktérymi mogg by¢: ren-
townos¢, mozliwosci inwestowania, jako$¢ wyrobow, struktura kosztow.
Benchmarking strategiczny polega na stalym poréwnywaniu naszego przed-
siebiorstwa z ,wzorcowym konkurentem” pod katem kazdego z kluczowych
czynnikow sukcesu. Jest procesem kreowania, jesli nie idealnych, to lepszych
rozwigzan, ktore sg stosowane poza naszym przedsiebiorstwem.

Metoda ta ma pewne ograniczenia, do ktérych zalicza sie:

- Trudnosci przy wyborze ,,partnera benchmarkingu” - zbyt czesto czynnikiem
rozstrzygajacym sg istniejace kontakty lub dostepno$¢ do informacji o kon-
kurencie.

- Problemy w zbieraniu dostatecznie szczegétowych informacji o przedsie-
biorstwie, do ktérego chcemy sie poréwna¢. Standardowe zrédla danych sa na
ogol niewystarczajace, zwlaszcza gdy musimy mie¢ informacje o kosztach,
badaniach i rozwoju, procedurach organizacyjnych. Pozyskanie tego rodzaju
informacji jest mozliwe tylko w przypadku bliskich kontaktow z konkurentem
w sytuacji, gdy widzi on tez pewne korzysci dla siebie, np. joint venture, alians
strategiczny.

- Zmiany w przedsiebiorstwie w wyniku benchmarkingu czesto wymagaja
kompleksowych rozwigzan, angazowania duzych zasobdw, a sukces nie za-
wsze musi nastapic.

Jednakze istnieje wiele przyktadow $wiadczacych o tym, ze adaptowanie cu-
dzych rozwigzan do swoich potrzeb przy wlasnym twoérczym wkladzie umozliwia
duze innowacje®*. Szczegélnie wazne jest tu odpowiednie zarzadzanie informacjg
i innowacyjne ukierunkowanie firmy na rozwdj. Uczenie si¢ od innych i poréwny-
wanie sie z konkurencja jest coraz czesciej stosowanym sposobem na rozwigzanie
wielu probleméw firmy. Benchmarking strategiczny obejmuje analize: proceséw we-

[24] Tamze, s. 60.
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wnetrznych organizacji; zasad, metod i technologii stosowanych przez innych; spo-
sobow zarzadzania organizacjg, informacja i wiedzg w organizacji; stosowanych
narzedzi zarzgdzania.

Wewnatrz organizacji moze istnie¢ zaréwno benchmarking wewnetrzny, jak
i strategiczny, jednak moze wigza¢ si¢ to z pewnymi ograniczeniami. Wynika to
z przekonania, Ze proces wewnetrznej oceny jest stosowany na tyle powszechnie, ze
nie wymaga szerszego komentarza. W praktyce zjawisko ,wywazania otwartych
drzwi” i dublowania wysitkéw wewnatrz firmy jest jednym z czynnikéw ogranicza-
jacych produktywnosé. Czesto tez sposéb wewnetrznej oceny prowadzi w firmie
wrecz do niezdrowej konkurencji wewnetrznej, ktora nie zacheca do dzielenia sie
wiedzg i wdrazania wypracowanych usprawnien w calej organizacji.

Benchmarking strategiczny?® bada, w jaki spos6b dzialy skutecznie realizuja
swoja strategie. Poszukiwanie wzorcéw poza dziatem przynosi wiele dodatkowych
korzysci. Po pierwsze rozwiazania inspirowane dos§wiadczeniami innych czesto po-
zwalaja spojrze¢ na dotychczasowe praktyki z innego punktu widzenia. Po drugie
tatwiej dotrze¢ i podpatrywaé wzorce do nasladowania ,,spoza wlasnego ogrédka’,
z uwagi na mniejsze zagrozenie konkurencyjne ze strony potencjalnych pomysto-
dawcow. Najbardziej naturalng metoda budowania etapéw realizacji benchmarkingu
jest projektowanie go na podstawie systemu kompleksowego zarzadzania jako$cia
TQM?S. Kroki przedstawiono na rys. 4. Etapy procesu benchmarkingu to:

Faza I - Planowanie
Okresl, co bedziesz poréwnywal. Okresl firmy, z ktdrymi bedziesz si¢ poréwnywal.
Okresl metode zbierania danych i zbierz je.

Faza IT - Analiza
Dokonaj analizy zaobserwowanych luk w wybranych obszarach. Zaprojektuj przy-
szte wskazniki wynikow dziatalnosci.

Faza III - Integracja
Oglos wnioski analizy i uzyskaj ich akceptacje. Ustal cele do realizacji w poszcze-
gblnych obszarach dziatalnosci.

Faza IV - Dzialanie
Stworz plany dziatan. Wprowadz poszczegolne dziatania i monitoruj postep w ich
realizacji. Ustal nowy poziom wynikéw dziatalno$ci.

Faza V - Dojrzalos¢
Osiagnij czolowa pozycje. Wkomponuj powstate praktyki w procesy.

Stosowanie benchmarkingu wewnetrznego i jednoczesnie strategicznego
moze przynie$¢ przedsiebiorstwu korzysci?”:

[25] G.M. Augustyniak, materialy internetowe:
http://www.cxo.pl/artykuly/26310 (dostep 9.12.
2005).

[26] Niektorzy traktuja TQM jako kampanie mo-
tywacyjna nastawiong na podniesienie poziomu
ustug dla klientéw, inni koncentruja si¢ na szkole-

niu wewnetrznym, widzac w nim sposéb motywo-
wania ludzi i dostarczania im narzedzi do lepszego
dziatania. Wielu dostrzega w TQM dazenie do
samodoskonalacej si¢ organizacji, T. Bendel,

L. Boulter, Benchmarking, Warszawa 2000, s. 30-31.
[27] Tamze, s. 103.
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Rys. 4.

Model procesu benchmarkingu wewnetrznego

7Zrédto: T. Bendel, L. Boulter, Benchmarking, Warszawa 2000, s. 221

- latwiejszy przeplyw informacji — lepsza komunikacje pomiedzy dzialami
przedsiebiorstwa;

- lepsze relacje miedzy pracownikami;

- lepsze zrozumienie kultury przedsiebiorstwa;

- mozliwo$¢ bezposredniej obserwacji dobrych rozwigzan.

Jezeli benchmarking miatby przynies¢ przedsiebiorstwu wymierne korzysci,
to moglby stac sie czescig strategii. To naturalne rozwinigcie kompleksowego zarza-
dzania jako$cia TQM, z ktérym to rozwigzaniem stanowitby uzupelnienie obu
metod jako proces zintegrowany ze strukturg przedsiebiorstwa.

Kontroling

Kontroling pojawil si¢ w Polsce stosunkowo niedawno, bo na poczatku lat
90., poczatkowo w polskich oddziatach firm zagranicznych. System ten pozwala na
dostarczanie kierownictwu informacji do podejmowania wlasciwych decyzji doty-
czacych rentownosci przedsigbiorstwa czy analizy kosztow. Zajmuje si¢ planowa-
niem i analizowaniem kosztéw przy jednoczesnym ich przypisaniu do zatrudnionych
w firmie ludzi lub do jednostek organizacyjnych.

W literaturze spotykamy si¢ z wieloma okresleniami dotyczacymi kontro-
lingu - jest procesem, narzedziem, systemem zarzadzania, metoda kierowania, sys-
temem wspomagania menedzerow.
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Rozrdzniamy cze$é operacyjng i cze$¢ strategiczna kontrolingu?®. Kontroling
operacyjny koordynuje biezacg dziatalno$¢ przedsiebiorstwa poprzez analize i kon-
trole kosztow i przychoddéw. Koncentruje si¢ na osigganiu w krotkim czasie celow,
ktore wynikaja z plandw strategicznych. Gléwnym zadaniem tego kontrolingu jest
jak najszersze umozliwienie realizacji wytyczonych celéw. Kontroling strategiczny
to planowanie, monitorowanie i analiza oraz ocena procesow strategicznych przed-
siebiorstwa. Dla obydwu typéw mozna stosowa¢ odmienne narzedzia wspomaga-
jace zarzadzanie przedsiebiorstwem przez realizacje strategicznych celéw. Celami
strategicznymi moze by¢ wprowadzanie i rozw6j nowych produktéw oraz ustug. Jed-
nakze zastosowanie nowych technologii, systematyczne szkolenie pracownikéw, do-
skonalenie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, wejscie na nowe rynki,
zwigkszenie udziatéw w rynku i uruchomienie nowych kanatéw dystrybucji to row-
niez cele strategiczne.

Kontroling strategiczny koordynuje dziatalnosci systemoéw zarzadzania stra-
tegicznego, czyli planowania i kontroli oraz dostarcza informacji. Wydaje sie wiec,
ze kontroling strategiczny zajmuje si¢ szansami i zagrozeniami przedsiebiorstwa.
Zorientowany jest na sprzezenia zwrotne pomiedzy wielko§ciami planowanymi
i rzeczywistymi — wspiera zarzad w kierowaniu przedsigbiorstwem, kontroli, anali-
zie odchylen i przygotowywaniu korekt do tych odchylen.

Nie mozna oddzieli¢ kontrolingu operacyjnego i strategicznego. Planowanie
operacyjne zalezy w duzym stopniu od planowania strategicznego. I odwrotnie: dzia-
tania operacyjne dostarczaja waznych impulsow dla okreslenia strategicznego kie-
runku dzialalno$ci przedsiebiorstwa.

By dzial kontrolingu mdgl sprosta¢ wymaganiom kierownictwa, powinien
realizowa¢ nastepujgce zadania®®:

- Wprowadza¢ system planowania, kontroli i kierowania.

- Koordynowac¢ i rozbudowywa¢ planowanie operacyjne i strategiczne.

- Ustala¢ cele przedsiebiorstwa we wspotpracy z zarzadem i z pracownikami
na stanowiskach kierowniczych.

- Przeprowadza¢ kontrole.

- Tworzy¢ systemy poréwnan wartosci planowanych z rzeczywistymi w danych
okresach sprawozdawczych.

- Analizowa¢ odchylenia w celu wykrycia ich przyczyn.

- Wprowadza¢ dziatania korygujace po ustaleniu ich z kierownictwem.

- Tworzy¢ graficzne prezentacje danych.

- Prowadzi¢ analize zyskow i strat.

- Zaimplementowac system sprawozdawczo$ci finansowej dostosowany do bie-
zacej dzialalnosci przedsiebiorstwa.

- Inicjowal w przedsiebiorstwie procesy szkolen i dzielenia si¢ wiedzg.

- Odpowiada¢ za rzetelno$¢ danych.

- Analizowa¢ potencjal przedsiebiorstwa.

Strukture kontrolingu w organizacji przedstawia rys. 5.

[28] H.Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, ~ [29] Tamze, s. 210.
kierowanie, Warszawa 2007, s. 209.
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Informowanie

Rys. 5.
Cechy kontrolingu strategicznego

Zrédlo: W. Korsak, Controlling strategiczny, http://www.controlling.info.pl/artyk (19.01.2006)

Kontroling strategiczny wykorzystuje rézne metody i narzedzia. Bardzo
wazny jest taki dobor narzedzi, ktére pozwolityby na wlasciwe dla danej organizacji
zbudowanie bazy planistycznej i analitycznej. Podobnie jak w przypadku bench-
markingu pomocnym moze okaza¢ si¢ zastosowanie zréownowazonej karty wyni-
kow. W przypadku przyjecia jej zalozen baza kontrolingu strategicznego jest
zbudowana zgodnie z zasadg czterech perspektyw i zwigzkow przyczynowo-skut-
kowych. Kompleksowos¢ takiego podejscia pomaga udzieli¢ przedsiebiorstwu od-
powiedzi na pytania dotyczace:

- mozliwosci realizowania procesu rozwoju w §wietle urzeczywistniania okre-
$lonej wizji;

— procesdéw pozwalajacych przedsiebiorstwu na zaspokajanie potrzeb akcjona-
riuszy i klientow;

- dostrzegania przez akcjonariuszy dziatan zmierzajacych do osiagniecia suk-
cesu finansowego°.

Przy opracowywaniu strategii przedsiebiorstwa kontrola strategiczna moze
spelnia¢ role integratora calego procesu!. Nie powinno sie to jednak sprowadzad
do generowania mniejszych lub wigkszych raportéw, opartych w wigkszosci na ana-
lizie przesztosci. Czasem te przeszto$¢ wpisuje si¢ w przyszte plany budzetowe dla ko-
lejnych okresow. Taka rola kontrolingu jest zredukowana do ,,zarzadzania liczbami”
i taka informacja nie jest informacja dobrze wspierajaca zarzad, gdyz kontroler nie
jest tu ani partnerem, ani wsparciem dla zarzadu.

[30] S. Marciniak, Controlling, filozofia, projekto- jest selektywnie, w punktach decydujacych o osiag-

wanie, Warszawa 2004, s. 85. nieciu sukcesu albo porazki w danym przedsie-
[31] Pojecie kontroli strategicznej nie jest jedno- wzieciu lub dzialaniu, a nast¢pnie mocno pod-
znaczne. Jej rodowodu mozna doszukiwac sie kreslajac, ze stosowanie zbyt rozwinigtej kontroli
w zarysowujacych si¢ podejsciach do problematyki  jest nie tylko kosztowne, ale takze spowalnia
efektywnosci dziatan kontrolnych. Trafnie ujat to proces i dziala negatywnie na motywowanie pra-
L.R. Bittel, formulujac zasade, ze kontrola jest naj- cownikow.

bardziej ekonomiczna i efektywna, gdy stosowana
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Rys.6. Procesowe wyrazenie kontrolingu w przedsigbiorstwie

Zrédlo: M. Dlubak, Procesowe ujecie kontrolingu, www.controlling.info.pl (12.01.2006)

Lepszej, zorientowanej na przysztos¢ informacji dostarczy¢ moze wspom-
niane wczesniej narzedzie w postaci ZKW, polaczone z dobrej jakosci procesami
kontrolingowymi.

Wspolczesny wymiar kontrolingu oparty jest na procesach firmy. Procesowe
wyrazenie kontrolingu w przedsigbiorstwie to nie tylko wspomaganie realizacji na-
rzedzi, to rdwniez wspieranie proceséw zarzadzania poprzez udzial w zadaniach pla-
nistycznych, kontrolnych i sterowania, ktore muszg by¢ skorelowane procesowo.
Prezentuje to rys. 6.

Architekture kontrolingu opartego na procesach przedstawia réwniez rys. 7.

Projektowanie celow

SprzgZenie Sprzpzsn e
zwrotne wyprzedzajgee

Rachunek Analiza budzetu - .
odpowiedzialnosci » Koordynacja budzetow >

Analiza budzetu
zasadniczego

Y

zasadniczego

Weryfikacja wykonania

Rys.7. Architektura systemu kontrolingu opartego na procesach

Zrodlo: W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny.
Nowe koncepcje przedsigbiorstwa przyszlosci, Warszawa 2011

Biorgc pod uwage oczekiwania zarzadu przedsiebiorstwa, a takze specyfike
funkeji kontroli, wymagania stawiane systemowi strategicznego kontrolingu sa dos¢
wysokie i wdrozenie systemu strategicznego zarzadzania ZKW w przedsigbiorstwie
moze wspomagac te procesy.
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Cechy takiego systemu w polaczeniu z kontrolingiem to:

- Informowanie o sytuacji przedsiebiorstwa, osiggnietych wynikach i kierun-
kach dziatania. Wazna jest dobra analiza sytuacji przedsi¢biorstwa oraz dobor
miernikéw opisujacych jego cele.

- Pozyskiwanie i przekazywanie informacji. Przy tworzeniu systemu strate-
gicznej kontroli obowiazuje zasada niezbednych kosztéw. Réwniez sposdb
przekazywania informacji przez dzial kontrolingu powinien odpowiadaé
strukturze decyzyjnej przedsiebiorstwa.

— Przejrzystos¢ systemu. Cecha ta dotyczy doboru wskaznikéw i miernikéw,
ktére powinny charakteryzowac si¢ (w zaleznosci od szczebla decyzyjnosci)
przejrzystoscig, prostotg i czytelng prezentacja.

- Kompletno$¢ systemu. Przygotowywane przez dzial kontrolingu informacje
stuzace podejmowaniu biezacych i strategicznych decyzji powinny by¢ kom-
pletne.

- Elastyczno$¢ systemu. Ujawnianie popelnionych btedéw i przeciwdziatanie
lub uprzedzanie ich skutkéw. Przewidywalno$¢ zmian w zmiennych warun-
kach prowadzenia dzialalno$ci biznesowej. W praktyce stosowane wskazniki
i mierniki sg analizowane w okreslonych przedzialach czasowych i dostoso-
wywane do zachodzacych zmian (dynamiczno$¢ systemu).
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BUDOWANIE STRATEGII ROZWO)U [...] WYBRANE NARZEDZIA

Abstract

Building the development strategy in small and medium enterprises —
selected tools

The article regards selected tools used for strategy creation in small and
medium enterprises in Poland, comprised on knowledge management system in
technological and organizational solutions with processing approach. The subject
taken up in research work underlines an importand part of knowledge required to
survive in a persistently difficult market to build customer proximity, cooperation,
an open dialogue and effective measures to ensure continuous growth either the
company or its employees.

The paper points out that flexibility, better accessibility to information, open-
ness for changes, knowledge sharing, quality with concentration on strategy goals ex-
ecution are very important drivers to improve the company worthiness. The tools
presented in the article are: Balanced Scorecard, BCG matrix, Key Performance Indi-
cators (KPI), controlling, benchmarking, Kaizen, quality management and organiza-
tional culture.
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