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1. Wstep

Wspbiczesne przedsigbiorstwo, jesli chce odnosic sukcesy na konkurencyjnym
rynku, musi mie¢ dobra strategic wywodzaca si¢ z jego misji. Zorientowanie
przedsigbiorstwa na strategi¢ bedzie niewystarczajace, jezeli nie bgdzie posiadato
zdolnosci do jej rzeczywistej realizacji. Im wigksze jest przedsiebiorstwo, tym
trudniej jest mu taka zdolnos¢ osiagnaé. Pojawia si¢ zatem problem: jak wdrozy¢
strategig, czyli jak przetozy¢ ja na dziatania operacyjne. W tym celu mozna wyko-
rzysta¢ szereg narzedzi controllingu strategicznego. Do najpopularniejszych z nich
naleza Tableau de Bord, strategiczna karta wynikow oraz Skandia Nawigator.
Celem artykutu jest zaprezentowanie idei tych narzedzi i pordwnanie ich przy
wykorzystaniu kryterium przydatnosci dla przedsigbiorstw.

2. Tableau de Bord

Najstarsza metodaq wdrazania i kontroli stopnia realizacji strategii jest pre-
zentowana w literaturze Tableau de Bord. System ten zostal opracowany przez
P. Lauzela i A. Ciberta i jest do dzis wykorzystywany w wielu firmach migdzyna-
rodowych [2]. Tableau de Bord stanowi panel sterujacy, ktory ma wspomagac
kierownictwo w zarzadzaniu jednostka biznesowa, monitorowac proces delego-
wania uprawnien na nizsze szczeble struktury organizacyjnej, wspomagac kontrolg
oraz spetnia¢ rol¢ narz¢dzia integrujacego wszystkie obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Jest to mozliwe dzigki budowie wspdlnej bazy informacyjne;j.

Tableau de Bord jest narzedziem zarzadczym, ktére zawiera szereg wskaz-
nikdbw powiazanych ze soba na zasadzie zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych.
Kazdy z tych wskaznikdow jest wybrany do mierzenia efektywnosci zorganizo-
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wanej czesci przedsigbiorstwa, wszystkie zas zebrane razem tworza model funk-

cjonowania przedsigbiorstwa ukierunkowany na osiagnigcie wyznaczonych celow.

Wskazniki sa dobierane z mysla o kadrze zarzadczej, ktora do procesu kierowania

potrzebuje zmiennych, majacych status kluczowych elementéw w systemie

organizacyjnym. Niektore z tych zmiennych sa poza mozliwoscia wplywu organi-
zacji, jednakze maja duze znaczenie dla calego lancucha kreowania wartosci

w przedsigbiorstwie, np. poziom konkurencji, rozwdj gustow i preferencji, inno-

wacje technologiczne. Wskazniki lub identyfikacja (opis) tych kluczowych zmien-

nych moga czesto by¢ uzyte w obszarach takich, jak: stopien satysfakcji klienta,
proces zarzadzania, zarzadzanie zaopatrzeniem, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
proces innowacji i rozwoju, zarzadzanie finansami itp.

Biorac pod uwage roézne poziomy zarzadzania, mozemy wyrdzni¢ Tableaux
de Bord strategiczne i Tableaux de Bord operacyine [5]. Tableaux de Bord stra-
tegiczne, dlugoterminowe grupuja dane istotne w kontroli stopnia wprowadzenia
strategii. Moga one zawiera¢ wskazniki takie, jak: udziat w rynku (catkowity lub
wzgledny), koszty i ceny (calkowite i odniesione do konkurencji), dane doty-
czace prac badawczo-rozwojowych, potencjatu produkcyjnego, sprzedazy, wy-
ksztatcenia, macierzy strategicznej wzgledem produktow, sSredniego cyklu zycia
produktéw.

Tableaux de Bord operacyjne przedstawiajg dane niezbgdne do kontroli rynku
przedsigbiorstwa w krotkim terminie. Dane te sa ustalane dla bardzo krotkich
okresow i z duzg czestotliwoscia, co pozwala kierujacym szybko podjaé odpo-
wiednie dziatania, a nawet antycypowaé wydarzenia. Istnieje jedno Tableau de
Bord lub kilka Tableaux de Bord operacyjnych dla kazdego centrum odpowie-
dzialnosci. Mnogo$¢ Tableaux de Bord na poziomie jednego centrum odpowie-
dzialnosci jest zwiazana z ich okresowoscia. Wyrozniamy wigc Tableaux de Bord
dzienne (z informacjami, ktére musza by¢ znane codziennie), tygodniowe, mie-
sieczne (ustalane ze zwloka od 4 do 8 dni po zakonczeniu kazdego miesiaca).

Tableaux de Bord zawieraja si¢ jedne w drugich, posuwajac si¢ wzdtuz linii
hierarchii w przedsigbiorstwie. Tableau de Bord kazdego centrum odpowiedzial-
nosci zawiera informacje, ktore sa niezbedne do zarzadzania w obrgbie danego
centrum, jak rowniez informacje istotne dla jednostek wyzszych w hierarchii. Ta
zasada widoczna jest szczegodlnie w budzetach, kiedy to budzet jednostki nad-
rz¢dnej zawiera wszystkie informacje budzetowe jednostki podrzednej (integracja
wertykalna).

Tableau de Bord tworzy si¢ wedtug dwoch proceséw prowadzonych row-
nolegle:

e top down — proces zaczynajacy si¢ od konstrukcji Tableau de Bord dla zarzadu,
a nastegpnie tworzenia wedtug niego Tableau de Bord dla nizszych osrodkow,
schodzac sukcesywnie na najnizsze poziomy zarzadzania.

e  bottom up — proces zaczynajacy si¢ od tworzenia Tableau de Bord dla oSrod-
kéw odpowiedzialnosci najnizszych w hierarchii; kazde centrum definiuje
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informacje, ktorych potrzebuje, aby zarzadza¢ swym obszarem odpowiedzial-

nosci, a nastgpnie swoje Tableau de Bord umieszcza w Tableau de Bord

osrodka wyzszego w hierarchii.

Tableaux de Bord sa tworzone etapami. Najwazniejsze z nich to [14, s. 56}:

1. Identyfikacja celéw organizacji. Cele strategiczne zawarte w strategii firmy
sa kazdego roku redefiniowane stosownie do zmian otoczenia i stanowig podstaweg
do oceny wynikow kadry zarzadzajacej. Konstrukcje Tableau de Bord rozpoczyna
si¢ od okreslenia misji i gldwnych celow (jakosciowych i ilosciowych), ktdre firma
bedzie osiagac.

2. Stworzenie modelu przyczynowo-skutkowego i okreslenie kluczowych
czynnikow sukcesu traktowanych przez niektorych autorow jako dziatania. Ich
zdefiniowanie umozliwia osiagnigcie zatozonych celow oraz pozwala oprze¢ sig¢
negatywnym dziataniom srodowiska zewnetrznego (istniejacej konkurencji, produ-
centom innych débr i ustug mogacych zastapi¢ nasze produkty, dziataniom orga-
néw rzadowych itp.). Wykrywanie kluczowych czynnikdw sukcesu dla odpowied-
niego centrum odpowiedzialnosci przebiega w dwoch etapach. Pierwszy z nich
polega na ustaleniu kompletnej listy czynnikéw warunkujacych sukces centrum.
Drugi opiera si¢ na eliminacji czynnikéw mniej waznych i grupowaniu pozostalych
czynnikédw. W ramach tych procedur pozostawia si¢ od 3 do 8 kluczowych czyn-
nikéw sukcesu. Dziatania s3 wspierane przez specyficzne plany dziatania, w
ktérych okresla sie osoby odpowiedzialne za poszczegodlne dzialania oraz zasoby,
ktére zostana zuzyte, i oczekiwane wyniki.

3. Identyfikacja i wybor wskaznikéw umozliwiajacych kadrze zarzadzajacej
monitorowanie stopnia osiagnigcia celéw i kontrolowanie dzialan. Kierujac sig¢
wyborem wskaznikoéw, bierze si¢ pod uwage nastepujace ich cechy: wiernosé
w odwzorowywaniu rzeczywistosci, czulos¢ i — przede wszystkim — prostote
pomiaru. Wskazniki musza by¢ obliczane dla kréotkich okreséw. Jezeli moni-
torowany element nie jest mierzalny, to musi by¢ mozliwo$¢ oszacowania jego
tendencji spadkowej badz wzrostowej. Jest wymagane, aby wskazniki mogtly by¢
agregowane z innymi miernikami poszczegélnych centréw i aby mogly byé
komunikowane w formie syntetycznej na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Jesli
zaden ze wskaznikow nie oddaje perfekcyjnie ewolucji kluczowych czynnikéw
sukcesu, to powraca si¢ do kilku wskaznikow dajacych jego przyblizona tendencje.

4. Prezentacja Tableau de Bord. Zebrane informacje musza by¢ przedsta-
wione w sposdb czytelny, aby mogly byc tatwe do analizy przez kadr¢ zarzadza-
jaca. Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu prostych form graficznych pozwalaja-
cych bez wysitku dostrzec tendencje i odchylenia. Wyniki przedstawione w Ta-
bleau de Bord powinny takze informowa¢ o potencjalnych przyczynach pewnych
odchylen, sygnalizowac sytuacje niebezpieczne dla przedsigbiorstwa, a takze for-
mulowad zalecane dziatania korekcyjne w celu poprawy sytuacji.

Tableaux de Bord sa skoncentrowane na kluczowych czynnikach sukcesu
firmy i sa przystosowane do sterowania i oceny osrodkow odpowiedzialnosci
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wyodrebnionych w controllingowej strukturze przedsiebiorstwa. Zawieraja one
relatywnie mala liczb¢ wskaznikdéw, ktore niekoniecznie maja charakter finansowy,
tak jak w wigkszosci tradycyjnych systemow zarzadczych, przed pojawieniem sig
balance scorecard [2]. Moga one takze mie¢ charakter ilosciowy i jakosciowy,
jesli tylko informujg kierujacych o istotnych problemach zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Francuska tradycja inaczej bowiem niz anglosaska definiuje miary efektyw-
nosci zarzadzania. Mniejszy nacisk jest polozony na miary ksiggowe i finansowe,
co wynika najprawdopodobniej z relatywnie niskiej roli francuskiej Gieldy
Papieréw Wartosciowych w rozwoju rynkéw finansowych (sytuacja ta gwattownie
si¢ zmienia), jak réwniez z tradycji zajmowania czolowych miejsc w zarzadach
przedsiebiorstw przez menedzerow wywodzacych si¢ ze ,,szkoly inzynierskiej”,
ktorzy przedkladali rozwoj przedsigbiorstwa nad realizacj¢ krotkoterminowego
wyniku finansowego.

Przyktadowe ujgcie jednego z celdw przedsigbiorstwa w koncepcji Tableau de
Bord prezentuje rys. 1.

CELE  c-mcmemmmcmc = > SATYSFAKCJA
KLIENTOW
CZYNNIKI > TERMIN
KLUCZOWE ~~ "~~~ "~~~ -77777 DOSTAWY
——_——— DOSTAWA ZGODNOSC
PODCZYNNIKI > CO 48H Z ZAMOWNIEM
POZIOM POZIOM
5 0ZIOM POZIOM
WSKAZNIKI = —=» P POWTORNEGO POZYTYWNYCH
NIEZAWODNOSCI 2AKUPU OPINII ZGODNOQSCI
LICZBA DOSTAW CO 481 POWI?"SZR?J’I‘EKDI(JUEPTJTJ%YCH LICZBA OPINII POZYTYWNYCH uezaa Z?I:EAV::EZN?SSNVCH z

LICZBA WSZYSTKICH DOSTAW

{W %) MIN 80%

(W %) MIN 80%

(W %) MIN 96%

LICZBA WSZYSTKICH IKIELNTOW  LICZBA WSZYSTKICH OPINIl  LICZBA WSZYSTKICH ZAMOWIEN

{W %) MIN 90%

Rys. 1. Konstrukcja Tableau de Bord. Cele i wskazniki wynikowe
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [10, s. 248].

Celem nadrzednym firmy na zaprezentowanym rysunku jest podnoszenie po-
ziomu satysfakcji klientow. Jednym ze sposobow osiagnigcia tego celu jest zapew-
nienie terminowych dostaw produktéw. Dla czgsci klientéw beda to dostawy
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akurat na czas, co 48 godzin, dla czg¢sci zas terminy dostaw powinny by¢ zgodne
z zamowieniem. Do pomiaru stopnia osiagnigcia celu przyjgte zostaly stosowne
mierniki.

W trakcie prac wdrozeniowych nad implementacja koncepcji Tableau de Bord
nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zwiazki przyczynowe zachodzace migdzy
celami, dzialaniami i planami dzialan. Zaklada si¢, iz osiagni¢cie postawionych
celow zalezy od podjetych dziatan (poziomdéw dziatan, kluczowych czynnikdéw
sukcesu — zaleznie od przyj¢tego nazewnictwa [4, s. 593] i zastosowanych planow
operacyjnych.

Tableau de Bord jest wdrazana w wigkszosci francuskich przedsigbiorstw
przez wszystkich menedzeréw pod przywddztwem i z technicznym wsparciem
glownego controllera. Kazdy kierownik centrum odpowiedzialnosci definiuje i bu-
duje (na podstawie strategii korporacji) swoj wlasny model zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych. Kierownicy poszczegdlnych centrow identyfikuja swoje klu-
czowe skladniki (elementy) — procesy zmienne, a nast¢pnie kluczowe wskazniki,
ktére beda regularnie monitorowane.

3. Balanced scorecard - strategiczna karta wynikow

Strategiczna karta wynikow jest najczesciej w praktyce wykorzystywana meto-
da przygotowania i kontroli realizacji strategii przedsigbiorstwa. Do opisania swo-
Jjej karty Kaplan i Norton uzyli terminu ,,panel sterowania” (,,instrument, panel”)
i oparli ja na dwoch podstawowych zasadach [9, s. 78]:

e wielowymiarowej naturze efektywnosci — mierzonej przez zbior wskaznikéw,
ktére zostaty ujete w czterech perspektywach (finansowe), klienta, proceséw
wewngtrznych oraz innowacji i uczenia si¢),

e istnienia zasadniczego modelu laczacego poszczegélne wskazniki (podsta-
wowe) we wskazniki wynikowe,

e pozwala ona zintegrowac cele strategiczne przedsigbiorstwa z jego operacyjna
dzialalnoscia oraz umozliwia prezentacj¢ i ocen¢ dokonan przedsigbiorstwa
w czterech komplementarnych perspektywach:

— finansowej, w ktorej okresla si¢ sciezkg postgpowania w celu osiagnigcia suk-
cesoéw finansowych, zarowno w kroétkim, jak i dlugim okresie,

— klientow, ktorej celem jest uswiadomienie pracownikom przedsigbiorstwa, kto
opfaca ich pensje; identyfikowanie i zaspokajanie wymagan klientdw jest
warunkiem koniecznym osiagnigcia sukcesu finansowego [6, s. 7],

— wewnetrznych proceséow biznesowych, ktéra ma ukazywac koniecznosé ich
poprawiania w celu skrocenia czasu niezbgdnego do wprowadzenia produktu
na rynek, koniecznosé wdrazania nowych technologii i racjonalizacji kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— innowacji i rozwoju, majacej na celu zwigkszenie potencjalu pracownikow,
zapewnienie systemu informacyjnego oraz rozpoznanie niezbednej w przy-
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sztosci infrastruktury, ktéra zapewni przedsigbiorstwu stabilng przysziosé

i zabezpieczy jego egzystencje.

Dopiero osiagnigcie spojnosci i zbilansowania celow, dziatan i wynikow
w tych perspektywach pozwala na wytyczenie i realizacj¢ strategii organizacji jako
catosci. Podstawowe cele i miary ich wykonania zawarte w poszczegélnych
perspektywach, ustalone przez zarzad firmy musza by¢ uzupetnione i uszczegdto-
wione przez nizsze szczeble kierownicze w przedsigbiorstwie. Aktywne uczestnic-
two kierownictwa $redniego i nizszego szczebla w formulowaniu strategicznej
karty wynikow przynosi korzysci szereg [12, s. 623]:

— podnosi si¢ Swiadomos¢ celow strategicznych przedsigbiorstwa wsrod mene-
dzeréw sredniego szczebla zarzadzania,

— rosnie warto$¢ karty, gdyz jest ona tworzona przy wspolpracy wigkszej liczby
0s6b posiadajacych wiedzg¢ o roznych aspektach dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— zwigksza si¢ prawdopodobienstwo tego, ze menedzerowie beda si¢ bardziej
starali osiagac cele, ktore wspottworzyli.

Aby cele strategiczne przetozy¢ na dziatania operacyjne, konieczne sa dzialania
edukacyjne wsrdd pracownikdw przedsigbiorstwa, ustalenie szczegdtowych celéw
dzialalnosci poszczegodlnych wewnetrznych jednostek organizacyjnych oraz powia-
zanie systemu premiowego z miarami dziatalnosci. Przeniesienie celéw i miar
karty na szczebel subpodmiotu (zakladu, wydziatlu czy dzialu) stwarza warunki do
powiazania celow strategicznych calego przedsigbiorstwa z celami operacyjnymi
poszczegdlnych jednostek wewnetrznych i pracownikow. Osiagnigcie przez pra-
cownikéw celow powinno by¢ premiowane. Poniewaz karta ujmuje cztery rézne
perspektywy, to pomiar dokonan moze by¢ kompletny. Warunkiem koniecznym do
uzyskania premii jest dobry poziom dziatania we wszystkich czterech perspek-
tywach. W ten spos6b mozna zapobiec maksymalizacji jednego wskaznika kosz-
tem innych. Takie uwarunkowanie uzyskania premii powinno motywowac¢ kierow-
nictwo jednostek wewngtrznych do dobrej (zréwnowazonej) dziatalnosci zarowno
w krotkim, jak i w dtugim okresie.

Wdrozenie strategicznej karty wynikow moze przebiega¢ wedlug nastgpujacej
procedury:

1. Ustalenie wymiaréw (perspektyw) karty. Dokonuje tego interdyscyplinarny
zespot 8-12 osob ze wszystkich obszarow przedsigbiorstwa. Dobre objasnienia
i wskazanie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych, jakie wystepuja migdzy wyod-
rebnionymi perspektywami, moze decydowa¢ o wynikach przedsigbiorstwa jako
calosci.

2. Okres$lenie najwazniejszych celow dla kazdego z wymiaréw. Zespo6t musi
przeksztalci¢ wizj¢ i strategi¢ w zrobwnowazony system celéw, a nastgpnie prze-
nie$¢ te cele w dot. Na tej podstawie powstaja plany operatywnego dzialania, do-
konuje si¢ alokacja zasobéw budzetowych oraz ustalane sa ,kamienie milowe”
wyznaczajace cele dlugoterminowe. Dzigki sprzgzeniu zwrotnemu nastgpuje pro-
ces uczenia sie i dopasowywania strategii do zmian w otoczeniu. Proces strate-
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gicznego uczenia si¢ i dostosowywania stanowi podstawe urzeczywistnienia
strategii organizacji gospodarcze;j.

3. Ustalenie miernikow okreslajacych stopien osiggniecia zamierzonego celu
(1-5 miernikéw dla kazdego celu). Muszg to by¢ zaréwno mierniki wynikowe, jak
i dynamiczne, mierzace stopien osiggania celéw dlugofalowych. Kazdorazowo
nalezy sprawdzi¢ ich praktyczna przydatnos¢.

4. Okreslenie pozytywnych i negatywnych zaleznosci pomigedzy celami. Cele,
ktore nie wchodza w zaleznosci z innymi celami, nalezy ponownie przedy-
skutowaé. Okreslone zaleznosdci stuza jako sprzezenia zwrotne i umozliwiaja
kontrole.

5. Uzgodnienie planowanych wartosci dla kazdego z celéw w nadchodzacym
okresie.

6. Ustalenie dzialan stuzacych osiagnigciu zamierzonych wartosci.

Powyzszy schemat jest powtarzany dla wszystkich pozioméw organizacyjnych
w przedsi¢biorstwie. W ramach implementacji strategia jest transformowana
w dziatania poszczegdlnych osrodkéow odpowiedzialnosci w ukladzie hierar-
chicznym.

Analizujac wyniki implementacji balanced scorecared (BSC) w dwudziestu
przyktadowych instytucjach, Kaplan i Norton wysungli szereg wnioskow dotycza-
cych sensu i korzysci jej wdrazania. Najwazniejsze z nich to [9, s. 77]:

1) BSC jest przyczynkiem do zwigkszenia kolektywnego procesu uczenia sig
organizacji, pod warunkiem ze zostal osiagniety wlasciwy poziom wykonania
zatozonych zadan;

2) efekt wdrozenia BSC jest bardziej znaczacy, gdy jest dodatnio skorelowany
z systemem premiowania w przedsigbiorstwie;

3) BSC musi zosta¢ dostarczony do najnizszego szczebla zarzadzania w hie-
rarchicznej strukturze organizacji.

Karta wynikow odzwierciedla rOwnowage pomiedzy celami krotko- i diugo-
okresowymi, miernikami finansowymi i niefinansowymi, wskaznikami retrospek-
tywnymi i prospektywnymi, wewngtrzna i zewnetrzng oceng efektywnosci.

Wdrozenie strategicznej karty wynikow przynosi wiele korzysci. Kierow-
nictwo uzyskuje aktualna i istotna informacje do podejmowania decyzji, skraca si¢
czas przygotowania i oceny informacji istotnych z punktu widzenia strategii,
powstaje jeden zbidr informacji istotnych dla strategicznego zarzadzania. Graficz-
na prezentacja tych informacji ulatwia interpretacj¢ wynikow i jest przyjazna dla
kadry inzynieryjno-techncznej. Wreszcie trzeba podkresli¢, ze poprzez kartg zarza-
dzanie strategiczne przyjmuje zorganizowana i okresowg forme¢.

4. Skandia Nawigator

Kolejnym narz¢dziem wdrazania i monitorowania stopnia realizacji strategii
jest Skandia Nawigator. Model ten zostal opracowany przez zespot Leifa Edvins-
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sona w Skandii AFS (Skandia Assurance and Financital Services), jest wzorowany
na monitorze aktywéw niematerialnych i balanced scorecard. Zostat on nazwany
nawigatorem z tego wzgledu, ze skupia si¢ na narzedziu nawigacyjnym, umozli-
wiajacym zrownowazone i calosciowe spojrzenie na firme¢. Skandia Nawigator jest
zbiorem wskaznikow 1 miar, ktore zebrane razem tworza ogdlny model mierzenia
wynikow i osiggania strategicznych celow. Uklad ten jest podobny do architektury
strategicznej karty wynikéw. W modelu przyjeto pigé perspektyw (obszarow)
dziatalnosci przedsigbiorstwa, inaczej ujmujac — pie¢ obszaréw koncentracji.
Ujawniaja one dane o przesztosci przedsigbiorstwa (obszar — finanse), jej terazniej-
szosci (obszary — ludzie, procesy, klient) i przysztosci (obszar rozwoj) (3, s. 85].

Na tych obszarach przedsiebiorstwo koncentruje swa uwage i z tych obszaréw
wywodzi si¢ warto$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa w konkurencyjnym
otoczeniu. Wedlug tworcy modelu kapitat intelektualny jest wyznacznikiem przy-
szlosci i rozwoju przedsigbiorstwa. Na rysunku 2 zaprezentowany zostal ksztait
modelu Skandia Nawigator. Przypomina on dom. W gémej jego czgsci znajduje si¢
dach (strych) obrazujacy obszar finansowy przedsigbiorstwa. Jest on przeszioscia
organizacji, precyzyjna miara stanu firmy, w ktorym znajdowata si¢ ona w mo-
mencie pomiaru wynikow. Jednakze koncepcja tego obszaru pozwala na dodanie
nowych miar — wskaznikéw — dotyczacych przyszlosci. Ponizej dachu znajduja si¢
Sciany kapitalu intelektualnego — terazniejszos¢. Znajduje si¢ tu obszar klientow
i proceséw. Wreszcie dolny prostokat, fundamenty domu, dotyczy przyszlosci. Jest
to obszar rozwoju i odnowy. Wskazniki w tym obszarze mierza nie tylko to, jak
dobrze przedsigbiorstwo przygotowuje si¢ do przyszlosci poprzez szkolenia pracow-
nikdéw, wprowadzanie nowych produktow, nowych technologii itp., ale réwniez jak
efektywnie odrzuca przestarzala przeszlos¢ poprzez zmiang produktow, wycofanie
si¢ z trudnych rynkow i inne strategiczne dziatania. Dotyczy to réwniez prawdo-
podobnego otoczenia zewngtrznego, w ktorym organizacja bgdzie dziatac.

Sercem i dusza kazdej organizacji jest obszar ludzi. Na rysunku 2 pracownicy
zostali umieszczeni w centrum domu. Jako jedyna aktywna sila w przedsigbior-
stwie, obszar ten dotyka wszystkich innych obszarow. Kapital ludzki nieodtacznie
zintegrowany jest z cztowiekiem (pracownikiem), jego wiedza, doswiadczeniem,
ze zdolnosciami, z umiejg¢tnosciami i z jego obecnoscia oraz dziataniem w przed-
sigbiorstwie. Odejscie pracownikow z firmy wiaze si¢ z zanikiem ,,pamigci organi-
zacyjnej”. Wraz z odejsciem pracownika traci si¢ rutyn¢, doswiadczenie, umiejgt-
nosci zwiazane z opanowaniem okreslonych mechanizméw dziatania, powiazania
nieformalne z klientami, dostawcami i innymi pracownikami. Kapital ludzki wraz z
kapitalem strukturalnym tworza kapitat intelektualny przedsigbiorstwa.

Kapitat strukturalny jest w Skandii postrzegany, jako ,,wszystko to, co zostaje
w firmie, gdy pracownicy ida do domu” — czyli bazy danych, oprogramowanie
komputerowe, uzyskane koncesje, znak firmy, struktura organizacji, systemy
przeptywu informacji. Szczegélnie istotna cze¢$cia kapitalu strukturalnego jest
kapital zwiazany z klientami, czyli zwiazki i relacje stworzone z klientami.
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. Rys. 2. Konstrukcja Skandia Nawigator
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Value Based Management.net, http://www.valuebasedma-
nagement.net/methods_skandianavigator.html.

Kapital ludzki i kapital strukturalny sa wskaznikami przyszlej wartosci
przedsiebiorstwa i jego mozliwosci do uzyskiwania zysku w przysziosci. Wedlug
L. Edvinssona, kapital intelektualny to suma ,,ukrytych aktywow przedsigbiorstwa,
ktore nie sa w pelni ujgte w sprawozdawczosci bilansowej, a ktore obejmuja to, co
tkwi w glowach cztonkdéw organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsigbiorstwie,
gdy je opuszczaja” (8, s. 93].

Nawigator Skandii jest kompleksowym narzedziem stuzacym do zarzadzania
kapitatlem intelektualnym. Nawigator umozliwia réwnoczesnie pomiar roéznych
skfadnikow kapitatu intelektualnego za pomoca rozbudowanego zestawu wskazni-
kow (nazywanego w Skandii ,,wizualizacja™) oraz zarzadzanie (nazywane ,,nawi-
gacja”) poszczegolnymi jego elementami. Zarzadzanie polega tu na podejmowaniu
odpowiednich decyzji na podstawie danych otrzymanych z wyliczonych wskaz-
nikow. Generalnie wysitki zarzadzajacych kapitalem intelektualnym koncentruja
si¢ na wyznaczaniu strategii, tj. pozycji i kierunku, w ktérym powinno zmierzaé
w przyszlosci przedsigbiorstwo. Celem zas jest podjgcie konkretnych dziatan.

W Skandii uzywa si¢ okreslenia ,,nawigacja”. Polega ona na wyznaczaniu
pozycji i kierunku, w ktorym przedsigbiorstwo powinno zmierza¢. Nawigator po-
zwala na wychwycenie i dokladna analiz¢ elementéw skiadowych kapitatu
intelektualnego oraz umozliwia podjg¢cie na ich podstawie konkretnych dziatan
w celu zapewnienia rozwoju przedsigbiorstwa i odnoszenia sukcesu. Wedlug
raportu Dunskiej Rady Rozwoju Handlu i Przemyshi, metod¢ pomiaru zblizona


http://www.valuebasedma-nagement.net/methods_skandianavigator.html
http://www.valuebasedma-nagement.net/methods_skandianavigator.html

112

do Skandia Nawigator wdrozono z sukcesem w wielu dunskich i szwedzkich
przedsiebiorstwach [16, s. 93].

5. Podsumowanie — poréwnanie zaprezentowanych narzedzi

Zaprezentowane narzg¢dzia tworzenia i wdrazania strategii s3 implementowane
i rozwijane w wielu przedsigbiorstwach na swiecie. Ich wybdr i1 uzycie zalezy
w duzej mierze od celow zarzadow przedsigbiorstw i interesariuszy. Mimo podo-
bienstwa, poszczeg6lne narzg¢dzia roznia si¢ w zalozeniach i sposobach wdrozenia.
Skandia Navigator oraz strategiczna karta wynikow skupiaja si¢ na miarach nie-
finansowych w pomiarze stopnia realizacji strategii. Skandia Nawigator jest holi-
stycznym podejsciem do organizacji i procesu tworzenia wartosci w pigciu pers-
pektywach — finansowej, klienta, procesdw wewnetrznych, pracowniczej i roz-
woju. Dzigki dodaniu aspektu pracowniczego Skandia Nawigator niweluje nie-
doskonalosci koncepcji strategicznej karty wynikow.

Tableau de Bord z kolei jest narzgdziem dostosowanym do réznych obszarow
dziatalnosci. Analizujac rozwiazania dotyczace strategicznej karty wynikéw
i Tableau de Bord, dochodzimy do wniosku, ze w pewnych aspektach te dwa
narzedzia controllingu sa do siebie bardzo podobne. Obydwa postuluja wykorzy-
stanie pozafinansowych miar efektywnosci zarzadzania i unikanie monopolu
narzedzi finansowych [15]. Stanowia one przez to narzgdzia szybkie i selektywne,
umozliwiajace kadrze zarzadzajacej podja¢ wlasciwe dzialania, zanim jeszcze
koniecznos¢ ich podjecia bgdzie zasygnalizowana osiagnietymi wskaznikami
finansowymi.

Koncepcja selektywnego podejscia zostata zastosowana zaréwno w strategicz-
nej karcie wynikéw, jak i w Tableau de Bord, tak samo jak potrzeba identyfikacji
zwiazkéw przyczynowo-skutkowych w modelu. Obie metody pozwalaja skrocic
czas oczekiwania na istotne dla zarzadzajacych informacje, a takze wyselekcjo-
nowaé¢ dane o najwigkszym znaczeniu, co w znacznym stopniu ulatwia analizg
i podejmowanie decyzji, a takze zapobiega naplywowi do kierov nictwa zbgdnych
informacji.

Mimo przedstawionych podobienstw, obydwie metody réznia si¢ jednak
w kilku dos¢ istotnych kwestiach. Dotycza one koncepcji strategicznej, polityki
premiowania w organizacji, przeptywu informacji przy ich wdrazaniu oraz rdéznic
w zalozeniach zwiazkéw przyczynowo-skutkowych.

Zasadnicza koncepcja obu metod jest jednak inna. W strategicznej karcie wyni-
kow zaklada sig, iz istnieje model ogdlny osiagnigé zawierajacy réwnocze$nie
czynniki osiagnig¢¢ i relacje przyczynowo-skutkowe. Tableau de Bord nie odpo-
wiada natomiast na model ogdlny, jest tworzona gléwnie dzigki inicjatywie stra-
tegicznej kadry zarzadzajacej. Jest to narz¢dzie kazdorazowo projektowane dla
konkretnego, duzego przedsigbiorstwa i ma stuzy¢ realizacji jego strategii. Kazdy
kierownik wykonuje analiz¢ potrzebna do ustalenia czynnikéow, na ktore ma wplyw
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i wspottworzy takim sposobem strategi¢. Tableau de Bord kladzie nacisk na rozwoj
strategii w organizacji, a takze uwzglednia potrzeby wszystkich osrodkéw odpo-
wiedzialnosci w przedsigbiorstwie.

W krajach francuskojezycznych wielu autoréw promuje ,,gotowe do uzycia”
rozwiazania wraz ze zbiorem wskaznikow. Generalnie sa one jednak przeznaczone
dla matych przedsigbiorstw, ktére nie posiadaja swojej kadry mogacej rozwijaé
wiasne systemy zarzadzania. Duze przedsigbiorstwa tworza Tableaux de Bord
same, dostosowujac je do swojej specyfiki i potrzeb, stad rozwiazania te sa w prak-
tyce roznorodne i zindywidualizowane (subiektywne) [10, s. 22].

Zwiazek przyczynowo-skutkowy jest bardziej ,,otwarty” w Tableau de Bord
niz w strategicznej karcie wynikdéw. Karta bazuje na hipotezie przyczynowo-skut-
kowej pomigdzy czterema wymiarami i istnieniu ogélnego modelu mierzenia
efektywnosci i jego istotnosci we wszystkich rodzajach organizacji. Francuskie
podejscie nie przyjmuje zadnej systemowej i zewngtrznej przyczynowosci, po-
szczegolni menedzerowie tworzg cala ,,Sciezke” prowadzaca od celéw do ich miar.
Oznacza to, iz subiektywnos¢ tworcy i1 otoczenie maja ogromny wplyw na tworze-
nie tego narzedzia zarzadczego. Strategiczna karta wynikow jest narzedziem
»gotowym do uzytku”, w przeciwienstwie do Tableaux de Bord, ktére wymuszaja
na kadrze kierowniczej adaptacje ogolnego procesu do specyfiki funkcjonowania
organizacji.

W balanced scorecard wskazniki sa definiowane na najwyzszym poziomie,
a nastgpnie przenoszone na nizsze poziomy, zgodnie z regula top-down. Karta
przektada w ten sposéb strategi¢ kierujacych na konkretne cele dla wykonawcow,
nie dajac im mozliwosci modyfikacji przyjetych wytycznych, co niewatpliwie ma
negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji. Przeciwnie jest we Francji,
gdzie osoby odpowiedzialne za realizacj¢ strategii czastkowych same okreslaja
determinanty mozliwe do zmierzenia w ich sektorze, aby osiggna¢ cele ustalone
przez poziom wyzszy. Przekazanie celéw organizacji na nizszy poziom wymaga
dialogu i negocjacji pomigdzy réoznymi poziomami organizacyjnymi. Wymaga tez
przyzwolenia na wybor lokalnych dzialan, podejmowanych przez menedzerow
liniowych, ktorzy w rzeczywistosci maja najlepsza wiedz¢ o ,,swoich wiasnych
osrodkach odpowiedzialnos$ci”. Mamy tu wigc do czynienia z procesem zaréwno
top-down (cele zostaja zdeterminowane przez jednostke nadrzedna, a nast¢pnie
zostaja przeniesione w dot), jak i z bottom up (jednostka nadrzgdna pozwala
wykonawcom na zdefiniowanie wlasnych determinant, ktére w ich odczuciu beda
najlepsze do osiagnigcia celow wyznaczonych przez kierownikdéw). W ten sposéb
tworzony jest dynamiczny system wspoldziatania pomi¢dzy kadra zarzadzajaca
a poszczegllnymi centrami odpowiedzialnosci. Tego wilasnie podejscia brakuje
w strategicznej karcie wynikéw.

Ostatnia roznica pomiedzy tymi dwoma koncepcjami jest nierowny nacisk na
polityke¢ premiowania w przedsigbiorstwie. Strategiczna karta wynikéw pomaga
polaczy¢ premiowanie z miarami efektywnosci i dostarcza kwantyfikowanych
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danych dotyczacych tzw. celow jakosciowych (jakosé, obstuga klienta, zaangazo-
wanie pracownikow itp.). Karta pozwala ponadto réznicowac podstawe premiowa-
nia, ktora uprzednio zalezatla od wynikow finansowych generowanych przez
organizacj¢. W przypadku Tableau de Bord nie polozono nacisku na tego typu
zachowania. Francuscy autorzy podkreslaja znaczenie czynnika uczenia si¢ w sto-
sunku do premiowania pracownikéw za wyniki. Jesli pomiar wyniku jest ustalony
w poréwnaniu z wartosciami normatywnymi w Tableau de Bord, to jest to przy-
czynek do organizacyjnego uczenia si¢, nie za$ premiowania. Gtownym celem
Tableau de Bord nie jest uczynienie pracownikéw odpowiedzialnymi za wyniki,
lecz raczej dostarczanie informacji o tym, co ma miejsce w przedsigbiorstwie lub
co potencjalnie moze si¢ wydarzy¢. To oznacza, iz samo tworzenie Tableau de
Bord skutecznie ulepsza system zarzadzania w organizacji tak samo, jak wynik
jego wdrozenia.

Reasumujac, zdaniem autoréw najlepszym sposrod zaprezentowanych narzedzi
jest strategiczna karta wynikéw. Jest ona sposobem prezentowania obrazu przy-
sztosci przedsigbiorstwa i dochodzenia do jego urzeczywistnienia. Ma na celu
poprawe efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz szybki jego rozwdj. Efek-
tem prawidlowo skonstruowanej karty powinien by¢, oprocz precyzyjnego okres-
lenia wizji strategicznej i przetozenia jej na konkretne dzialania operacyjne oraz
indywidualne cele zrozumiate dla wszystkich pracownikéw firmy, wzrost wartosci
tego podmiotu réwnoznaczny ze wzrostem wartosci dla akcjonariuszy. Maksyma-
lizacja wartosci firmy stata si¢ dla wspotczesnych przedsigbiorstw celem nadrzed-
nym. Dobrze opracowana karta umocni rentownosé¢ przedsigbiorstwa, dajac tym
samym najlepsza podstawg do jego trwatego rozwoju.
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TOOLS OF STRATEGIC CONTROLLING IN ENTERPRISE
— COMPARATIVE ANALYSIS

Summary

This paper presents the idea and structure of basic tools of strategic controlling such as Tableau
de Bord, Balanced Scorecard, Skandia Navigator. They are all widely used in the companies for
implementing the strategy and its accomplishment through operational activity. Such instruments can
be compared to steering panel or “a house” and are aimed at equable approach to all fields of
company management. They support taking managerial decisions with respect to a long time horizon
and at the same time avoid financial results from shading other fields of the company.
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