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MAPY STRATEGII W PROCESIE IMPLEMENTACJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE ]
SYSTEMU POMIARU DOKONAN

Streszczenie: Systemy pomiaru dokonan odgrywaja coraz wigksza rolg w zarzadzaniu wspot-
czesnym przedsigbiorstwem. Mapa strategii jest istotnym elementem procesu wdrozenia sys-
temu pomiaru dokonan do przedsigbiorstwa. Mapa jest spojnym opisem strategii i jej najwaz-
niejszych celéw z uwypukleniem hierarchii i zwiazkéw przyczynowo-skutkowych pomigdzy
nimi. Mapa powinna przektada¢ na prosty, czytelny jezyk misjg, wizjg, wartosci oraz cele
strategiczne przedsigbiorstwa, tak aby byly czytelne dla kluczowych interesariuszy. W ni-
niejszym artykule przedstawiono wykorzystanie map strategii w dwoch systemach pomiaru
dokonan: zréwnowazonej karcie wynikéw i pryzmacie dokonan.

Stowa kluczowe: mapa strategii, zrdwnowazona karta wynikoéw, pryzmat dokonan.

1. Wstep

Systemy pomiaru dokonan (Performance Measurement Systems) odgrywaja coraz
wigksza rolg w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem. Mozna je zdefinio-
wac jako wieloperspektywiczne systemy informacyjne, ktore wychodza naprzeciw
zapotrzebowaniu menedzeréw na istotne informacje zwiazane z najwazniejszymi
obszarami funkcjonowania praktycznie kazdego przedsigbiorstwa. Do podstawo-
wych funkcji systemow pomiaru dokonan nalezy zaliczy¢:

pomiar i kontrolg realizacji strategii przedsigbiorstwa w kluczowych obszarach,
generowanie uzytecznych informacji na potrzeby zarzadzania jednostka,

oceng efektywnosci funkcjonowania zaréwno réznorodnych o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci, jak i catego przedsigbiorstwa,

pomoc w aktualizacji, redefinicji i zmianie strategii przedsigbiorstwa,
przetozenie strategii przedsigbiorstwa na jezyk celow i miernikow, tak aby byta
ona zrozumiata dla wszystkich pracownikéw i umozliwiata skupienie si¢ na klu-
czowych obszarach determinujacych jego sukces.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane funkcje zmieniaja si¢ w zalezno$ci od po-

trzeb konkretnej jednostki i musza uwzglednia¢ aktualnie przyjeta strategie, a takze
sytuacjg branzowa.
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Omawiajac systemy pomiaru dokonan, nie sposdb nie odnies¢ si¢ do definicji
strategii wspotczesnego przedsigbiorstwa, ktora jest dzisiaj procesem ciaglym, po-
legajacym na poszukiwaniu najlepszych sposoboéw jego rozwoju, dopasowaniu do
dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku i potrzeb klientow. Strategia to permanent-
na aktualizacja, reorganizacja i zmiana przyj¢tych celow. Dlatego system pomia-
ru dokonan ukierunkowany na pomiar i kontrolg celow strategicznych okreslonych
w kazdym istotnym obszarze przedsigbiorstwa to jeden z najwazniejszych aspektow
zarzadzania nim.

Proces przygotowania i wdrozenia praktycznie kazdego systemu pomiaru doko-
nan jest zawsze dostosowywany do specyfiki konkretnego przedsigbiorstwa i musi
by¢ zindywidualizowany. Z reguly mozna podzieli¢ go na dwie podstawowe fazy
[Kowalewski 2012, s. 39]:

1) gruntowna analizg przedsi¢biorstwa i zaprojektowanie odpowiedniego syste-
mu pomiaru dokonan,

2) wdrozenie zaprojektowanego systemu i jego permanentne udoskonalanie oraz
dostosowywanie do zmieniajacego si¢ przedsigbiorstwa.

W ramach procesu projektowania i wdrozenia systemu pomiaru dokonan do
przedsigbiorstwa jednym z najtrudniejszych etapow jest przetransformowanie stra-
tegii na jezyk perspektyw, celow i miernikow, ktore maja ja odzwierciedla¢ oraz
umozliwiac jej pomiar i kontrolg. Niestety, w przypadku wielu przedsigbiorstw pro-
cesu tego nie udaje si¢ skutecznie przeprowadzi¢ i wdrozone systemy pomiaru doko-
nan funkcjonuja nieprawidlowo. Szczegdlnie wiele problemow sprawia okreslenie
celow 1 miernikow dokonan dla obszarow niematerialnych, zwiazanych z rozwojem
pracownikow, wiedza, relacjami z klientami, co opisuje przyktad Citibank Califor-
nia omowiony w nastepnej czesci.

Niezwykle uzytecznym narzedziem, ktére pomaga rozwiazywac takie proble-
my i umozliwia zaprezentowanie strategii w postaci schematu, gdzie podkresla sig
zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy poszczegdlnymi jej elementami i ich
udziat w realizacji celow strategicznych, jest mapa strategii. Tre$¢ niniejszego arty-
kutlu koncentruje si¢ na uwypukleniu roli mapy strategii w procesie implementacji
systemu pomiaru dokonan do przedsigbiorstwa. W ramach poszczegoélnych rozdzia-
low zaprezentowano mapowanie strategii w dwoch systemach pomiaru dokonan:
zrownowazonej karcie wynikow oraz pryzmacie dokonan, poniewaz reprezentuja
one zupehnie odmienne podejscie do tego zagadnienia.

2. Problemy z implementacja systemow pomiaru dokonan
— przypadek Citibank California'

Zrownowazona karta wynikdéw to aktualnie jeden z najpopularniejszych systemow
pomiaru dokonan. Jego autorzy, czyli R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali czte-

' Wigcej o tym przypadku w: [Simons 2000, s. 562—570; Pfeffer, Sutton 2002, s. 134—138].
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ry glowne perspektywy tworzace karte i stuzace ocenie dokonan [Kaplan, Norton

2006, s. 28]:

— finansowa, ktéra powinna odpowiada¢ na pytanie: ,,Jak powinni nas postrzegac
udziatowcy, aby uznano, ze odnieslismy sukces finansowy?”’

— klienta, ktora powinna odpowiada¢ na pytanie: ,,JJak powinni nas postrzegac
klienci, aby$my zrealizowali nasza wizj¢ i strategig?”

— procesow wewnetrznych (wewngtrzna), ktora powinna odpowiadaé na pytanie:
»Jakie procesy wewngetrzne musimy doskonali¢, aby wtasciciele i klienci firmy
byli zadowoleni?”

— rozwoju, ktéra powinna odpowiada¢ na pytanie: ,,JJak zachowac zdolnos$¢ do
zmian i poprawy efektywnosci, aby zrealizowac nasza wizjg i strategig?”

W 1995 r. w Citibank California wdrozono zréwnowazona kart¢ wynikow, ktora
od nastgpnego roku miata stanowi¢ podstawe oceny kazdego oddziatu funkcjonu-
jacego w ramach tej grupy. Do tej pory oddzialy i ich menedzerowie byli oceniani
na podstawie miernikow finansowych, jednak zarzad banku zdecydowal, ze nie od-
zwierciedla to w pelni przyjetej strategii i nie uwzglednia w procesie oceny istotnych
obszaréw niematerialnych, takich jak: satysfakcja klientow, rozwoj pracownikow
czy przywodztwo. Dlatego od 1996 r. wykorzystywano zréwnowazona karte wyni-
kow, ktéra w przypadku tego podmiotu sktadata sie z szesciu perspektyw, co poka-
zano w tab. 1.

Mierniki w perspektywie finansowej byly pozyskiwane z systemu finansowo-
-ksiggowego 1 koncentrowaly si¢ na rentownosci oddzialu. W ramach perspektywy
implementacja strategii mierniki skupiaty si¢ na udziale w rynku i rotacji klientow
oraz przychodach osiaganych na poszczegoélnych grupach klientéw w odniesieniu
do oferowanych ustug.

Z kolei satysfakcja klienta byta okres§lana na podstawie wywiadow telefonicz-
nych, nad ktorymi nadzor sprawowal wydziat z centrali banku. Warto$ci miernikow
w perspektywie ,,kontrola” byty ustalane na podstawie audytu wewngtrznego, ktory
okresowo byt przeprowadzany w kazdym z oddziatow. Dwie ostatnie perspektywy
zroéwnowazonej karty wynikow, czyli ludzie i standardy, sktadaty si¢ z niekwanty-
fikowanych opisowych miernikow ustalanych w sposéb subiektywny przez osobeg
z centrali, ktéra nadzorowata dany oddzial banku. Dla zdefiniowanych perspektyw
okreslano na poziomie centrali wartosci docelowe miernikow i co kwartat doko-
nywano oceny kazdego z oddziatow banku. Proces oceny polegal na poréwnaniu
kazdego z miernikéw z wartosciami docelowymi w ramach czterech pierwszych
perspektyw oraz na subiektywnej ocenie dwoch ostatnich perspektyw dokonywane;j
przez przetozonego z centrali, ktory tez wystawial oddziatowi ogdélna oceng konco-
wa [Simons 2000, s. 562—-564].

Tak skonstruowany system oceny byl mocno skorelowany z systemem moty-
wacyjnym. Za dokonania zwigzane z kazda z perspektyw oddziat otrzymywat jedna
Z ocen: ponizej normy, norma i powyzej normy. Jezeli cho¢ w jednej z perspektyw
oddziat uzyskat oceng¢ ponizej normy, nie mogt otrzymaé oceny koncowej okresla-
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Tabela 1. Zrownowazona karta wynikow w Citibank California

Perspektywa Mierniki dokonan Wartosci Ocena:
docelowe
Finansowa przychod okreslone
koszty przez centralg
zysk
Implementacja | liczba gospodarstw domowych okreslone
strategii nowe gospodarstwa domowe przez centralg
utracone gospodarstwa domowe
rozpad i taczenie si¢ gospodarstw domowych
przychody od poszczegodlnych grup klientow
udziat w rynku
Satysfakcja | indeks satysfakcji klienta okreslone dla kazdej
klienta przez centralg pers.pel.(tywy:
ponizej normy,
Kontrola audyt okreslone norma,
kontrola ustawowa przez centralg powyzej normy
Ludzie zarzadzanie dokonaniami brak,
praca zespotowa subiektywna
szkolenia/rozwoj (samodzielne, pozostate) ocena
satysfakcja pracownikow przetozonego
Standardy przywoédztwo brak,
etyka zawodowa/uczciwos¢ subiektywna
relacje z klientami ocena
zaangazowanie w spotecznos¢ lokalna przetozonego
udziat w dziatalnosci catkowitej banku
Ocena Iaczna:

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Simons 2000, s. 566-570; Pfeffer, Sutton 2002, s. 135, 136].

nej jako ocena powyzej normy. Koncowa kwartalna ocena oddziatu zwiazana byta

z systemem premiowym [Pfeffer, Sutton 2002, s. 135, 136]:

— ocena ponizej normy oznaczata brak premii,

— ocena norma oznaczata 15-procentowa premi¢ w stosunku do pensji podstawo-
wej,

— ocena powyzej normy wiazala si¢ 30-procentowa premia.

Odnoszac si¢ do zrownowazonej karty wynikow zastosowanej w Citibank Cali-
fornia, mozna sformutowa¢ kilka istotnych wnioskow.

1. Zarzad, wprowadzajac nowy system pomiaru dokonan poszczegoélnych od-
dzialow, wykorzystat koncepcje zrownowazonej karty wynikow i rozszerzyt proces
oceny do szesciu kluczowych perspektyw. Zadaniem nowego systemu miato by¢
petniejsze odzwierciedlenie i uwypuklenie kluczowych celow strategicznych banku
w ocenie dziatalnosci oddziatow i ich kierownictwa.

2. Niestety, nie udalo si¢ wyeliminowac¢ subiektywnych ocen w dwoch ostatnich
perspektywach, czyli ,,ludzie” i ,,standardy”, co od samego poczatku podwazato fun-
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damenty wdrozonego systemu pomiaru dokonan. Zaprojektowana wedtug takiego
schematu zrownowazona karta wynikow opiera si¢ w ponad 30% na subiektyw-
nych, kwartalnych ocenach dokonywanych przez osoby z centrali nadzorujace dany
oddzial banku i dziata bardzo demotywujaco na pracownikow. Moze si¢ zdarzy¢
sytuacja, w ktorej oddziat osiagajacy najlepsze wyniki finansowe ze wszystkich nie
otrzyma najwyzszej premii.

3. Podstawowym problemem prezentowanego przypadku jest niewlasciwe od-
niesienie strategii banku na proces oceny wykorzystywany w zaimplementowanym
systemie pomiaru dokonan. Po pierwsze, nie zostala ustalona hierarchia celow stra-
tegicznych w procesie oceny. Po drugie, mierniki dokonan wybrane do poszczegodl-
nych perspektyw nie byly ze soba logicznie powiazane i spojne oraz, co najwazniej-
sze, nie przekazywaly wartosciowej informacji zwrotne;j.

4. Picta achillesowa omawianej karty wynikow to trzy perspektywy: satysfakcja
klienta, Iudzie i standardy, czyli 50% catego systemu. Mozna pokusi¢ si¢ o stwier-
dzenie, ze jednym z fundamentalnych i najtrudniejszych etapow zwigzanych z pro-
jektowaniem i wdrazaniem dowolnego systemu pomiaru dokonan do przedsigbior-
stwa jest wlasciwe i obiektywne odzwierciedlenie w nim aktywow niematerialnych,
ktore sa dzisiaj kluczowe z punktu widzenia jego sukcesu rynkowego.

Wspotczesne systemy pomiaru dokonan ukierunkowane sa na wszystkie istotne
obszary zwiazane z sukcesem danej organizacji, rowniez te niekwantyfikowalne,
opierajace si¢ w gtéwnej mierze na miernikach jako$ciowych. Niezwykle trudno
jest je wpisa¢ w spdjny, zintegrowany system pomiaru dokonan, jednak stanowia
one wazna czg$¢ strategii przedsigbiorstwa i nie moga zosta¢ pominigte. Dlate-
go potrzebne jest narzgdzie, ktore umozliwi przestawienie zintegrowanej strategii
przedsigbiorstwa, gdzie ukazana zostanie hierarchia celoéw i zwiazki przyczynowo-
-skutkowe pomigdzy nimi. Skutecznym rozwigzaniem tego problemu moze by¢ za-
stosowanie mapy strategii.

3. Mapy strategii w zrownowazonej karcie wynikow

Mapa strategii (strategy map) to dzisiaj niezwykle istotny etap procesu implemen-
tacji zrownowazonej karty wynikow w przedsigbiorstwie. Mapa ma by¢ spojnym
opisem strategii 1 jej najwazniejszych celow z uwypukleniem hierarchii i zwigzkow
przyczynowo-skutkowych pomigdzy nimi. Mapa powinna przektada¢ na prosty,
czytelny jezyk misjg, wizjg, wartosci oraz cele strategiczne przedsigbiorstwa, tak
aby byly czytelne dla kluczowych interesariuszy. Dzigki takim dzialaniom mozliwe
staje si¢ powiazanie strategii przedsigbiorstwa z jego dziataniami operacyjnymi oraz
wykorzystanie karty wynikow do oceny dokonan przedsigbiorstwa i praktycznie
kazdej jego komorki organizacyjnej. Schemat dziatan zwiazanych ze stworzeniem
mapy strategii i powigzaniem jej ze zrownowazona karta wynikéw zostat przedsta-
wiony na rys. 1.
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Misja
Fundamentalna filozofia funkcjonowania
przedsicbiorstwa Etap odnowy strategicznej
Wartosci zwiazany z procesem
Zestaw kluczowych kanonéw zachowan ponownego zrozumienia
i kultura organizacyjna strategii, jej aktualizacji
Wizja i weryfikacji, okreslenia jej
Okreslenie kierunku rozwoju kluczowych obszaréw

Cele strategiczne
Zdefiniowanie kluczowych zamierzen

i B

Mapa strategii

Czyli jej wizualizacja

Etap wyrazenia strategii

- - — W postaci mapy
Zrownowazona karta wynikow i odwzorowania

Pomiar i ocena

jej najwazniejszych obszarow
Cele i inicjatywy w postaci perspektyw,
Dziatania, ktére nalezy podjaé, aby miernikoéw 1 inicjatyw

realizowac¢ efektywnie strategi¢

Tl

Rezultaty strategiczne

Rys. 1. Etapy transformacji strategii przedsigbiorstwa w mapg strategiczna
i zrownowazona kart¢ wynikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2011b, s. 53].

Nalezy podkresli¢, ze aktywa niematerialne odgrywaja fundamentalna role
w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem. Wykorzystanie mapy strategii
umozliwia ukazanie rosnacej roli aktywow niematerialnych w ramach realizowanej
strategii oraz zespolenie wszystkich istotnych obszarow (zaré6wno tzw. twardych,
jak i migkkich — niematerialnych) w spdjna catos¢. Aktywa niematerialne, takie jak:
kapitat intelektualny, organizacyjny, wiedza, relacje z klientami, rozwoj 1 motywo-
wanie pracownikow, kultura organizacyjna i przywodztwo, stanowia imponderabilia
strategii praktycznie kazdego przedsigbiorstwa i maja coraz wigkszy wpltyw na jego
warto$¢.

Jezeli aktywa niematerialne sa tak wazne w strategii i sukcesie kazdej wspot-
czesnej organizacji, to presja ze strony menedzerdw, aby stanowily jeden z podsta-
wowych obszaréw wykorzystywanego systemu pomiaru dokonan, jest coraz wigk-
sza, tak aby mozna byto racjonalnie je planowac i kontrolowac. Jednak niezwykle
trudno jest wkomponowac je w zrownowazona karte wynikow i powiazaé w sposob
przyczynowo-skutkowy z innymi obszarami strategii przedsigbiorstwa oraz dobrac¢
do aktywow niematerialnych witasciwe grupy miernikéw. Dopiero mapa strategii
prezentuje udziat kazdego istotnego obszaru (réwniez niematerialnego) w osiaganiu
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najwazniejszych celow strategicznych przedsigbiorstwa. Przyktadowa mapg strate-
gii opracowana dla przedsigbiorstwa Boise Office Solutions ukazano na rys. 2.

Perspektywa Zwigkszenie wartoSci
finansowa Strategia wzrostu / dla akcjonariuszy \ Strategia rentownosci
Tworzenie zyskownych przychodow Obnizenie kosztow operacyjnych
od klientow
Perspektywa Tworzenie wyrézniajacej wartosci dla klientow
klienta przez wzmocnienie relacji z klientem
Od towaru Zaufany Indywidualna Latwy
do ustugi partner obstuga klienta dostep
I Wyglad [ Kontakty [ Obstuga Funkcjonalnos¢ \
Perspektywa Poprawienie do$wiadczen Wykorzystanie obstugi Racjonalizacja
wewnetrzna klienta klienta operacji
Indywidualizacja Marketing Indywidualna First time Przeniesienie Usprawnienie
masowosci relacji aktywna obstuga right do whasnych procesow,
kanatow transakcji i marek
A A A
Innowacja Zarzadzanie klientem Doskonatos¢ operacyjna
Perspektywa Zarzadzanie zmiang organizacji
wiedzy — - -
i rozwoju Wzmocnienie naszych Integracja kluczowych Dopasowanie
ludzi technologii organizacyjne
e Rozwoj nowych mozliwosci o Tworzenie platformy CRM o Komunikowanie wizji klienta
e Rozpoznanie nowych rol o Budowanie protokotoéw relacji * Dopasowanie motywacji do wizji
i odpowiedzialno$ci i zarzadzania

Rys. 2. Mapa strategii przedsigbiorstwa Boise Office Solutions
Zrédto: [Kaplan, Norton 2011b, s. 394].

Opracowana wedhug takiego schematu mapa strategii stanowi integralng cze$¢
procesu wdrazania zrownowazonej karty wynikow do przedsigbiorstwa. Prezentuje
schemat powigzan przyczynowo-skutkowych pomigdzy perspektywami karty i in-
tegruje cele strategiczne réoznorodnych obszaréw. Mapa ukazuje proces tworzenia
warto$ci w przedsigbiorstwie, poczawszy od niematerialnej perspektywy wiedzy
1 rozwoju, przez perspektywe procesow wewnetrznych i klienta, a na najwazniej-
szej perspektywie finansowej konczac [Kaplan, Norton 2011b, s. 77]. G. Cokins
zauwaza, ze mapa strategii jest najwazniejszym ogniwem systemu pomiaru dokonan
i praktycznie niemozliwe jest skuteczne wdrozenie zrownowazonej karty wynikow
bez wczesniejszego opracowania mapy [Cokins 2009, s. 94]. Karta wynikow jest
odwzorowaniem perspektyw i celoéw uwypuklonych w ramach mapy, co umozliwia
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okreslenie dla kazdego z wyszczegolnionych celow odpowiednich miernikéw doko-
nan (KPIs — Key Performance Indicators)*.

4. Mapowanie w pryzmacie dokonan

Pryzmat dokonan (performance prism) reprezentuje zupetnie nowatorskie, wrecz
rewolucyjne podejscie do strategii i pomiaru dokonan przedsigbiorstwa. Wedlug
autorow strategia wspotczesnego przedsigbiorstwa musi by¢ ksztaltowana przede
wszystkim pod wptywem oczekiwan kluczowych interesariuszy, a system pomiaru
dokonan powinien by¢ tym oczekiwaniom podporzadkowany.

W pryzmacie dokonan najpierw analizuje si¢ grupy kluczowych interesariuszy,
a dopiero pézniej formuluje strategieg, ktora ma stuzy¢ kreowaniu dla nich warto-
$ci. Strategia przedsigbiorstwa musi uwzglednia¢ potrzeby interesariuszy i dazy¢ do
tworzenia dla nich uzytecznej wartosci [Slizyte, Bakanauskiene 2007, s. 141]. Wy-
korzystujac ten system, przedsigbiorstwo i jego dokonania analizuje si¢ w odniesie-
niu do pigciu perspektyw [Neely i in. 2002, s. 180]:

1. Satysfakcji interesariuszy — kim sa kluczowi interesariusze i jakie sa ich po-
trzeby oraz wymagania wzgledem przedsigbiorstwa?

2. Udzialu interesariuszy — jakiego zaangazowania przedsigbiorstwo wymaga
i jakie potrzeby ma wzgledem kluczowych interesariuszy?

3. Strategii — jaka strategia spelnia oczekiwania przedsigbiorstwa i jego intere-
sariuszy?

4. Procesow — jakie krytyczne procesy potrzebuje przedsigbiorstwo, aby efek-
tywnie zrealizowac strategig?

5. Potencjatu — jakiego potencjatu potrzebuje przedsigbiorstwo, aby procesy
byty skutecznie realizowane?

Do kazdej z pigciu perspektyw powinny zosta¢ dobrane odpowiednie grupy
miernikow, ktore beda wykorzystywane do oceny wynikoéw przedsigbiorstwa w od-
niesieniu do wyszczegolnionych grup kluczowych interesariuszy. Nalezy nadmienié,
ze w tym systemie wykorzystuje si¢ zréznicowane grupy miernikow ilosciowych
i jakosciowych. Kazda grupa kluczowych interesariuszy jest oceniana w ten sam
sposob, czyli procesowi oceny poddaje si¢ dostawcdow, klientow, pracownikow, za-
rzad i inne istotne z punktu widzenia przedsigbiorstwa podmioty. Zmieniaja si¢ oczy-
wiscie za kazdym razem mierniki. Proces oceny kazdej grupy kluczowych interesa-
riuszy przez pryzmat pigciu perspektyw jest bardzo istotnym elementem pryzmatu
dokonan. Jednak najwazniejsze sa wnioski wynikajace z tej oceny i modyfikacja
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ten system ukierunkowuje przedsigbiorstwo na
jeden podstawowy cel: maksymalizacje wartosci dla interesariuszy. To w dlugo-
okresowej perspektywie ma determinowac jego rozwoj i sukces [Kowalewski 2012,
s. 34, 35].

2 Wigcej w: [Paladino 2007].
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W pryzmacie dokonan wykorzystuje si¢ rOwniez mapowanie, jednak nie jest to
typowa mapa strategii, lecz mapa relacji, sukcesu oraz niepowodzenia sporzadzana
dla kazdej grupy kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa. Na rysunku 3 zapre-
zentowano mapg relacji z inwestorami wykorzystywana w pryzmacie dokonan.

Interesariusze Inwestorzy (Udziatowcy)
Satysfakcja
inwestorow | Stopy zwrotu, dywidendy, srodki finansowe |
Udziat
inwestorow | Kapitat, kredyty, ryzyko i wsparcie |
. i : Optymalizacja . . optymalny
Strategie wzrost . fuzge' redukcja Plz’ ; i inwestycje koszt
1przejecia kosztow WYKOIZYSTama | | - yapitatowe :
zasobow kapitatu
zamierzenia
rozwoj - ) plany
Procesy prgdukt(’)w tworzenie ‘zaspokajanie i Zarf'ctd_zan_lc programy
i ustug popytu popytu zarzadzanie '\ relacjami -\ projekty
przedsigwzigciami z inwestorami
Orientacja Zarzadzanie
Nowe produkty/ rynkowa dokonaniami Komunikacja
ushugi i pozycjonowanie jednostek z inwestorami
Przyktadowy biznesowych
Potencjat
(zdolnosci) | Kl G radsam
Zarzadzanie uczowe arzadzanie . .
marka, kompetencje finansami Zarzqd;ame I??ﬁ?gﬁ
i produktem inwestycyjne i kontrola ryzykiem P ]

Rys. 3. Mapa relacji z inwestorami w pryzmacie dokonan

Zrodto: [Neely i in. 2002, s. 187].

Warto podkresli¢, ze kazda z kluczowych grup interesariuszy jest opisywana za
pomoca trzech rodzajow map: relacji, sukcesu i niepowodzenia. W ramach jednego
systemu pomiaru dokonan mozna stworzy¢ nawet kilkanascie roznych map, ktore
stanowia podstawe do zdefiniowania najwazniejszych celow strategicznych i okre-
$lenia grup miernikow dla kazdej grupy interesariuszy.

Podsumowujac, nalezy jednak jednoznacznie stwierdzi¢, ze koncepcja pryzmatu
dokonan przesadnie komplikuje system pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie. Jest
to jedna z podstawowych przyczyn znikomej popularnosci tej koncepcji w praktyce
gospodarcze;j.
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5. Podsumowanie

Implementacja systemu pomiaru dokonan do przedsigbiorstwa wymaga wykorzysta-
nia uzytecznych narzedzi, ktoére umozliwia transformacjg strategii w zbior perspek-
tyw, celow i dopasowanych do nich wtasciwych miernikéw dokonan. Mapa strategii
utatwia zaprezentowanie misji, wizji, wartosci i celow strategicznych organizacji
W postaci czytelnego schematu, ktory bedzie stanowit fundament skutecznego sys-
temu pomiaru dokonan. Nalezy podkresli¢, ze w ramach réznorodnych koncepcji
pomiaru dokonan uwypukla si¢ lub catkowicie pomija znaczenie mapy strategii.
W niniejszym artykule przedstawiono mapy strategii wykorzystywane w procesie
wdrazania zrownowazonej karty wynikdw oraz proces mapowania dla kluczowych
interesariuszy stosowany w pryzmacie dokonan. Mimo ze obie prezentowane kon-
cepcje reprezentuja zupeknie inne podej$cie po pomiaru dokonan, to mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze mapa strategii bedzie coraz istotniejszym elementem kazde-
go systemu pomiaru dokonan.
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STRATEGY MAPS IN PERFORMANCE MEASUREMENT
SYSTEM

Summary: Nowadays effective management is based on performance measurement system.
One of the most important parts of performance measurement system is strategy map. This is
a visual framework of organization’s strategy. A strategy map links objectives in all defined
perspectives of performance measurement system and enables better understanding of the
strategy. There were discussed in the paper strategy maps used in balanced scorecard and
performance prism.

Keywords: strategy map, Balanced Scorecard, performance prism.



