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Streszczenie: W niniejszej publikacji autorzy, bedacy praktykami w zakresie wdrozen
systemow zarzadzania z elementami Strategicznej Karty Wynikow (SKW), okreslili
podstawowe zagadnienia dotyczace jednej z cickawszych metod wspierajacych zarzadzanie
przez wspomaganie jego skutecznosci dzigki dedykowanym dla organizacji zestawom
miernikow. Z uwagi na doswiadczenie praktyczne we wdrozeniach niniejszej metody,
autorzy zwrocili szczeg6lnie uwage na potencjal do doskonalenia organizacji w branzy

SpoZywczej.

Stowa kluczowe: Strategiczna Karta Wynikow, system zarzadzania, miernik skutecznosci
procesowej, skutecznos¢ w zarzadzaniu.

1. Podstawowe zalozenia i etapy wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw
w organizacji

Glowng inspiracja do przedstawienia praktycznych zatozen oraz etapow wdrozenia
Strategicznej Karty Wynikéw (SKW) Dbyly obserwacje zachowan i decyzje kadry
zarzadzajacej wielu firm; opierajace si¢ wylacznie na danych z miernikéw finansowych bez
uwzgledniania jakichkolwiek metod poprawiajacych ~w pierwszej fazie decyzyjnej
pozafinansowa sprawno$¢ procesOw wewnetrznych.

Takie postgpowanie dla wielu przedsighbiorcow 1 menadzerow; w konsekwencji
w ostatnich latach prowadzito do podejmowania czestokro¢ nietrafnych decyzji bazujacych
na aktualnych bez perspektywy czasowej ex ante; danych finansowych.

Miedzy innymi z tych powodow w praktyce zarzadzania w ostatnich latach coraz
wigksza role odgrywaja metody, ktore opisywane sa przez kadr¢ zarzadzajaca wielu
korporacji jako skuteczne nie tylko pod wzglgdem krétkoterminowych celow finansowych,
ale takze jako elementy wspomagajace rozwoj np. kapitatu ludzkiego w firmie. Bez cienia
watpliwosci mozna stwierdzi¢, ze w ostatniej dekadzie jedng z bardziej znaczacych metod
nie tylko w Stanach Zjednoczonych ale takze i w Europie stata si¢ Strategiczna Karta
Wynikéw (SKW). Wspomniana metoda wspomagajaca skuteczno$¢ zarzadzania zostala
opracowana na poczatku lat 90-tych ubieglego stulecia przez Roberta Kaplana i Davida
Nortona.

Amerykanie postanowili jako element nadrzedny potraktowac kapitat finansowy wraz
z obszarami dziatalnosci firmy; identyfikujac procesy wewnetrzne. W konsekwencji tych
dziatan w oparciu o zatozenia metody nadano nazwy grup obszarowych (perspektywy),
ktére powinny by¢ nadzorowane przez systemy miernicze opracowane tylko i wylgcznie na
uzytek wewngtrzny organizacji. W ramach gléwnych zatozen amerykanskiego podejscia
autorzy metody wyznaczyli konieczno$¢ ustanawiania dedykowanych systemow
mierniczych w czterech obszarach zwanych perspektywami: perspektywa finansowa,
perspektywa klienta, perspektywa operacyjna, perspektywa rozwoju.

Majac na uwadze osiggane sukcesy przez amerykanskie firmy, ktore zaczety stosowac
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metodg takze w krotkim czasie w Europie narodzito si¢ podejscie uwzgledniajace specyfike
naszego rynku oraz konieczno$¢ uwzgledniania w decyzjach biznesowych nie tylko
kapitatu finansowego ale takze kapitatu ludzkiego.

Przed przystgpieniem do wdrozenia SKW w oparciu o europejskie podejscie zdaniem
autorow nalezy szczegolnie zwroci¢ uwage na metodologie i1 etapy wdrozenia narzedzia;
uwzgledniajgc koniecznie przy tym specyfike dzialalnosci przedsigbiorstwa. Z uwagi na
doswiadczenie praktyczne autorow we wdrozeniach SKW w zarzadzaniu procesowym
W niniejszej czgSci pracy zaprezentowane zostang etapy wdrozenia narzg¢dzia
w przedsigbiorstwie z branzy spozywczej z uwzglgdnieniem podejécia europejskiego do
metody. Etapy wdrozenia SKW w oparciu o podejscie europejskie przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Proces wdrozenia Strategicznej Karty Wynikdéw w przedsiebiorstwie branzy
spozywczej [1]

W europejskim podejsciu do SKW nalezy szczegdlnie podkreslié, ze prawidtowe
i skuteczne wdrozenie tego narzedzia jest mozliwe w przypadku uwzglednienia
specyficznych wymagan prawnych stawianych przedsiebiorstwu. W zwiazku z powyzszym
w przypadku branzy spozywczej autor pracy w trakcie wdrozenia SKW w firmie
zobligowany byt do kompleksowego uwzglednienia wymagan prawnych oraz zapisow
wynikajacych ze stosowania systemOw zarzadzania bezpieczenstwem zdrowotnym
zywnosci — np. PN-EN ISO 22001:2005.
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Ponizszy rysunek odzwierciedla praktyczne etapy wdrozenia SKW z uwzglednieniem
prawodawstwa a tym samym specyfiki dzialalnosci firmy z branzy spozywczej objgtej
nadzorem sanitarnym w mysl obowigzujacego prawodawstwa. Warto zaznaczyé, ze jeden
z wspotautorow niniejszej publikacji byt tworca wdrozenia tegoz narzedzia zakonczonym
pelnym sukcesem.

ETAP 1: WYMAGANIA PN-EN ISO 22001/WYMAGANIA PRAWNEPOLSKIE | UE

A 4

I ETAP 2: DOKUMENTACJA SYSTEMU ZARZADZANIA Z SKW. CHARAKTERSYTYKA I

A 4

I ETAP 3: MAPA PROCESOW SYSTEMU ZARZADZANIA | TRANSPOZYCJA W SKW I

|

I ETAP 4;: WYTYCZNE STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW I

|

I ETAP 5: OKRESLENIE CELU WDROZENIA SKW I

ETAP 6: WYBOR ZESPOLU SKW

<4 |4

ETAP 7: SZKOLENIA/WARSZTATY DLA CZLONKOW ZESPOLU SKW

<

<

ETAP 9: OKRESLENIE HARMONOGRAMU WDROZENIA SKW

<

I ETAP 8: ZDEFINIOWANIE MISJI, WIZJI, CELOW, PERSPEKTYW, MIERNIKOW I
I ETAP 10: OKRESLENIE OPOWIEDZIALNOSCI W RAMACH WDROZENIA SKW I

I ETAP 11: SPOTKANIA Z PERSONELEM I

I ETAP 12: OKRESLENIE PUNKTU STARTOWGO POMIAROW | WYKONANIE POMIAROW I

A 4

I ETAP 13: ANALIZA WARTOSCI MIERNIKOW I
I ETAP 14: SPOTKANIA/INFORMACJE DLA PRACOWNIKOW I
I ETAP 15: OKRESLENIE TENDENCJI/DZIALANIA DOSKONALACE I

Rys. 2. Etapy wdrozenia zmodyfikowanej SKW w zaktadzie spozywczym
(opracowanie wlasne)

Szczegdlnie istotnym elementem wspomagajacym proces wdrozenia SKW jest etap nr
3, ktérego glownym zadaniem jest prawidtowe zidentyfikowanie procesdéw wewngtrznych
w organizacji. Podobnie jest takze w przedsiebiorstwie z branzy spozywcze;.

W trakcie wdrozenia elementow SKW opartych na podej$ciu procesowym autorzy
pracy pragnac ukaza¢ takze istot¢ podejscia procesowego w SKW postuzyli si¢
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w pierwszej kolejnosci wyznaczeniem procesdOw wewngtrznych wraz z ich graficznym
ujeciem, a w dalszej czegSci zajeli si¢ transpozycja (réwniez etap nr 3)wyznaczonych
procesow w perspektywy SKW; dajagc tym samym podwaliny do utworzenia
dedykowanych miernikéw dla organizacji. Rysunek 3 przedstawia graficzne ujecie
zidentyfikowanych przez zesp6t SKW procesow wewnetrznych w zaktadzie A.
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Rys. 3. Rodzaj i sekwencja proceséw w zakladzie A (opracowanie wlasne na podstawie
wykonanej przez wspotautora Ksiggi Zarzadzania w zaktadzie A)

Kolejnym etapem wdrozenia - po zidentyfikowaniu i opracowaniu mapy procesow
wewnetrznych w zakladzie A stalo si¢ okreslenie miejsc transpozycji procesOw
wewnetrznych w nazwy perspektyw SKW  tak, aby umozliwic w kolejnym etapie
ustanowienie miernikdw. Sposob transpozycji ukazuje ponizsza tabela 1
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Z uwagi na praktyczny charakter niniejszej pracy autorzy w tej czeSci chcieli zwrocié
uwage na etapy zwigzane z wyznaczeniem 1 przyporzadkowaniem dedykowanych
miernikow  do  wczes$niej przedstawionych i uzgodnionych wewnatrz organizacji
perspektyw zgodnie z tabelg przedstawiong powyzej. Innymi stowy podstawowym

Tab. 1. Podstawowe miejsca transpozycji mapy procesdw z perspektywy SKW
w zaktadzie A

Lp. Nazwa procesu Nazwa perspektywy SKW/drogi SKW
s )
£ |8 | £
@ .
$ 5 2 2
EE | B | g
&3S 3 53
=% 3 =l
& -]
1.1 Strategia firmy X DROGA STRATEGICZNA1 -
ZADOWOLENIE KLIENTA DROGA
STRATEGICZNA 2 - CIAGLE
DOSKONALENIE ORGANIZACJI
1.2 Poszukiwania rynku. Zadowolenie X Perspektywa Stalego Klienta,
klienta Perspektywa Nowego Klienta
1.3 Analiza zagrozen, identyfikacja X Perspektywa Zarzadzania
CCP/CP, monitorowanie i Bezpieczenstwem Zdrowotnym Zywnosci
dzialania korygujace w CCP/CP
1.4 Postepowanie personelu X Perspektywa Personelu
w zakladzie
1.5 ‘Wewngtrzna kontrola warunkow X Perspektywa Operacyjna
sanitarno-higienicznych zakladu
1.6 Mycie i dezynfekcja Perspektywa Operacyjna
1.7 Nadzorowanie zaméwien X Perspektywa Stalego Klienta,
Perspektywa Nowego Klienta
1.8 Szkolenia X Perspektywa Personelu
1.9 Produkcja X Perspektywa Operacyjna
1.10 Ciagle doskonalenie X Perspektywa Operacyjna
1.11 Utrzymanie ruchu X Perspektywa Operacyjna
1.12 Zaopatrzenie w surowce X Perspektywa Operacyjna
i materialy
1.13. Zarzadzanie Informacja X Perspektywa Operacyjna
1.14 Deratyzacja i dezynsekcja X Perspektywa Zarzadzania
Bezpieczenstwem Zdrowotnym Zywnosci
1.15 Sprzedaz X Perspektywa Finansowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wykonanej przez wspotautora Ksiegi
Zarzadzania w zaktadzie A

zagadnieniem w tej czeSci pracy stanie si¢ ukazanie etapu nr 8 zgodnie ze schematem
wdrozenia SKW.

W ramach Perspektywy Statego Klienta autor wdrozenia SKW jako cztonek zespotu SKW
zaproponowal organizacji kilkanascie miernikow wsréd ktorych nalezy wyrdznié
najwazniejsze:
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— MI: Iloé¢ statych klientow w okresie n,

— M2: Dynamika sprzedazy u statych klientow w okresie n,

— M3: Ilo¢ statych klientow biorgcych udziat w akcjach promocyjnych zaktadu

— w okresie n,

— M4: Wolumen sprzedazy u naszych statych klientow;
W ramach Perspektywy Nowego Klienta zaproponowano w organizacji nast¢pujace
mierniki:

— M 5: Iloé¢ nowych klientow w okresie n,

— M 6: Dynamika sprzedazy u nowych klientow w okresie n,

— M 7: Wolumen sprzedazy u nowych klientow w okresie n,

— M 8: Aktywno$¢ nowych klientow w okresie n,

— M 9: Procent zaméwien realizowanych z opdznieniem w okresie n.
W ramach Perspektywy Personelu zaproponowano w trakcie wdrozenia mierniki
okreslajace najwazniejsze biezgce informacje dotyczgce m.in. wydajnosci. I tak:

— M 10: Wydajnos¢ pracy w okresie n,

— M 11: Zaangazowanie personelu w okresie n,

— M 12: Ilo$¢ wdrozonych innowacji zgtoszonych przez personel w okresie n,

— M 13: Liczba osobodni szkoleniowych w okresie n,

— M 14: Procent pracownikdéw spozniajacych si¢ w okresie n,

M 15: procent poprawnie wypetnionych formularzy w okresie n.

W ramach Perspektywy Finansowej okreslono w organizacji m.in. nastgpujgce mierniki:

— M 16 Obroét naleznosciami w okresie n zlokalizowana w macierzy SKW

— M 17 Cash flow w okresie n,

— M 18 Ptynnos¢ biezaca w okresie n,
W ramach Perspektywy Operacyjnej wyznaczono m.in. mierniki:

— M 19 Realizacja planu produkcyjnego w okresie n,

— M 20 Wadliwos¢ produktow gotowych w okresie n,

— M 21 Skuteczno$¢ mycia i dezynfekcji w okresie n,

— M 22 Sprawno$c realizacji zadan projektowych w okresie n.
W ramach Perspektywy Zarzadzania Bezpieczenstwem Zdrowotnym Zywnosci
wyznaczono m.in. mierniki:

— M 23 Skuteczno$¢ nadzoru nad CCP w okresie n,

— M 24 Zgodnos¢ surowca i opakowan z wymaganiami w okresie n

Z uwagi na obszernos¢ materiatu przedstawione powyzej mierniki SKW z wszystkich
wyznaczonych perspektyw stanowig czes¢ dedykowanego zestawu mierniczego. Na
podstawie zebranego materialu badawczego mozna stwierdzié, ze w wyniku
przeprowadzonych prac badawczych zespolu wdrozeniowego SKW w zaktadzie stworzono
doktadnie 91 miernikéw w ramach 6 perspektyw europejskiego podejscia do SKW.

Oprocz wyznaczenia perspektyw SKW oraz miernikow w ramach dziatalnosici zespotu
SKW wykonano pozostate nastgpujace czynnosci:

— okreslono misje,

— zweryfikowano wizj¢ organizacji,

— stworzono dwie drogi strategiczne.

W tej czgéci pracy, z uwagi na jej praktyczny charakter zwigzany z wdrozeniem SKW,
autorzy przedstawig przyktadowa strukture¢ i charakterystyke kilku wyznaczonych
miernikow w ramach trzech przyktadowych perspektyw SKW.
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Tab. 2. Przyktadowa struktura i charakterystyka wybranych miernikow w ramach trzech
przyktadowych perspektyw SKW

Nazwa Nazwa Struktura Cel Dzialanie Czestotliwosé | Odpowiedzialnosé
perspektywy miernika _—g' g miernika miernika pomiaru
E £
> .2
© g
PERSPEKTYWA Tlo$¢ stalych M1
E LE ienté i
?(Tldl}llr;?/? fﬁkrﬁﬂe n Liczba . . Stworzenie
Zwigkszenie mozliwo$ci
(PSK) statych i . .
Klientow iczby cigglego . 1raz Dzial ) .
| stalych doskonalenia na kwartal Sprzedazy/Dzial
w okresie n klientéw kontaktéw Marketingu
ze stalymi
klientami
Ogodlna
liczba
klientéow
w okresie n
PERSPEKTYWA Tlo$¢ nowych M5
NOWEGO Klientow " £
KLIENTA w okresie n . . Stw.ohrzenrle.
(PNK) i Zwigkszenie mozliwo$ci
Liczba liczby ciaglego 1raz Dzial
nowych nowych doskonalenia | na kwartat Sprzedazy/Dzial
klientéw klientéw kontaktéw Marketingu
w okresie n ze nowymi
klientami
Ogoélna
nowych
klientéow
w okresie n
PERSPEKTYWA Wydajnosé M10 Zwigkszenie Stworzenie
PERSONELU pracy w Wolumen sprzedazy wydajno$ci mozliwosci 1razna Dzial Kadr
(PP) okresie n ogélem w okresie n .
pracy ciaglego kwartal
personelu poprawy
wydajnosci
Liczba pracownikéw personel}l na
ogdomw akesien podstawie
wartosci z
miernika;
wprowadzen
ie systemu
motywacji
finansowej
doskonalenia
kontaktéw
ze nowymi
klientami.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wykonanej dokumentacji SKW w zaktadzie A

Specyfika pomiaréow w ramach przedstawionych przyktadowych trzech miernikow
w ramach 6 wyznaczonych perspektyw SKW odnosi si¢ takze do czgstotliwosci odczytow
parametrow; gdzie n moze stanowi¢ dowolny odstep czasowy. Nowatorskos$é stosowanych
rozwigzan w okresleniu procesdéw wewnetrznych, nastepnie perspektyw i w konsekwencji
miernikow polega przede wszystkim na uwzglednieniu specyfiki firmy spozywczej,
uwzglednieniu obowigzujacych wymagan prawnych z réwnoczesna wlasciwie w trybie
cigglym funkcjonujaca mozliwoscig zmiany realizacji biezacej strategii w oparciu o dane
z pomiaréw takze w miernikach pozafinansowych. W oparciu do§wiadczenie autorow we

316




wdrozeniach z calg stanowczo$cia mozna stwierdzi¢, ze najlepsza formg wdrozenia
i utrzymania SKW wraz z wyznaczonymi miernikami sg systemy zarzadzania oparte na
platformach elektronicznych w ramach systeméw typu ERP.

3. Whnioski

Strategiczna Karta Wynikow a zwlaszcza jej europejskie podejscie to udane narzgdzie
podwyzszania parametrow skutecznoSci organizacji. Teze ta mozna rowniez odnie$¢ do
specyficznej branzy, a taka niewatpliwie jest branza spozywcza, w ktorej jednym
z istotniejszych elementéow prowadzenia dziatalnosci jest konieczno$¢ poddania sie¢
wymaganiom prawnych z zakresu bezpieczenstwa zywnos$ci oraz dzialalno$ci nadzoru
sanitarnego badz weterynaryjnego.

Wdrozenie SKW w zaktadzie to proces dlugotrwaly, w ktérym paradoksalnie
najistotniejszymi elementami wcale nie sg aspekty techniczne zwigzane z wyznaczeniem
miernikow 1 ich odczytami, ale przed wszystkim aspekt zwigzany z funkcjonowaniem
w zakladzie odpowiednio przygotowanego do zmian personelu.

Bez odpowiedniego zaangazowania w proces wdrozenia, utrzymanie SKW; trudnymi

do osiagnigcia sg parametry w miernikach. Cecha SKW, ktéra niewatpliwie sprzyja
odpowiedniemu zarzgdzaniu jest mozliwos¢ przyporzadkowania skonkretyzowanej
odpowiedzialnoéci nie tylko za obszary, procesy dziatalnosci firmy, ale takze wyniki
okreslonych miernikow odczytywanych z zaplanowang czestotliwoscig. Biezacy
monitoring umozliwia okre$lenie pozafinansowych sfer dzialalnosci firmy dajac tym
samym gigantyczne mozliwosci biezacej korekty decyzji. Wartym podkreslenia atutem
SKW sg mozliwo$ci sprawozdawcze, ktore mozna odnosi¢ do réznych okresow czasu.
Na detalicznym spozywczym rynku w Polsce i w Europie coraz wigksza role odgrywaja
sieci handlowe obstugujace wielkopowierzchniowy handel. Jak nietrudno przewidzie¢
jednym z podstawowych elementow dla duzych odbiorcow oprécz ceny dostarczanych
produktow stajg si¢ takze jako$¢, bezpieczenstwo produktow oraz dodatkowe systemy
potwierdzajace skuteczno$¢ zarzadzania. Niewatpliwie takim narz¢dziem wspomagajacym
wszystkie wspomniane powyzej aspekty jest Strategiczna Karta Wynikow.

W niniejszej publikacji dokonano proby przedstawienia praktycznych aspektow
wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow. Z uwagi na specyfike dziatalnosci polskich
przedsigbiorstw spozywczych jako baz¢ metodyczng do wdrozenia okreslono europejskie
podejscie do SKW. W pracy przedstawiono czastkowo material badawczy i obserwacje
zgromadzone podczas wdrozenia SKW przez jednego ze wspotautorow pracy.

Z przeprowadzonych obserwacji mozna stwierdzi¢, ze wartoScia dodang dla wielu
przedsigbiorcoOw jest informacja, a wiasciwie czas, w ktorym tg informacj¢ otrzymuja.
Tylko dzigki odpowiedniemu monitoringowi procesOw w firmie mozna podejmowac
a przede wszystkim na biezaco korygowac decyzje biznesowe; otrzymujgc materiat do
podejmowania decyzji niekoniecznie zwigzany w pierwszej fazie decyzji bezposrednio
z kapitatem finansowym. W przekonaniu autoréw syntetyczne przedstawienie w niniejszej
pracy praktycznych elementow wdrozenia SKW przyczyni si¢ do popularyzacji tej metody
w przedsigbiorstwach zwigzanych nie tylko z branza elektroniczng czy z szeroko
rozumianym sektorem finansowym.
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