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2
Praktyczne narzedzia pomiaru wynikow

2.1. Wprowadzenie

Skoro juz wiemy, czym sg wyniki i jakie korzysci plyng z dokonywania ich pomia-
ru, mozemy przej$¢ do charakterystyki wybranych narzedzi. Opiszemy najwaz-
niejsze sktadowe systemu pomiaru wynikéw, a nastepnie przedstawimy narze-
dzia, ktére najlepiej sprawdzajg sie w projektowaniu takich systemow.

2.2. Sktadowe systemu pomiaru wynikow

Na system pomiaru wynikéw sktadajg sie zwykle model, cele gtéwne, wskazniki,
cele szczegotowe oraz dziatania usprawniajace. Poszczegolne elementy opisujemy
ponize;j.

2.2.1. Modele
Wskazniki pozwalajg mierzyé poziom osigganych wynikéw i dostarczaja o nich
informacji. Z lektury rozdziatu 1. dowiedziales sie, ze poza tym pelnig tez inne
funkcje. Do podstawowych korzysci pltynacych z postugiwania sie wskaznikami
nalezy fakt, ze informujg one wszystkich pracownikéw o rzeczach istotnych dla
firmy. Dlatego wlasnie nalezy zadbaé o to, aby wyznaczane przez Ciebie wskazniki
zostaly mozliwie $cisle powigzane z Twoimi celami strategicznymi. Przedsiebior-
stwa oraz instytucje z sektora publicznego coraz czesciej stosujg rézne modele
gwarantujace Scisly zwigzek wskaznikéw z celami strategicznymi oraz ulatwiajace
praktyczne porzadkowanie tych celéw. Szczegblnie duzg przydatnosciag w tym
kontekscie charakteryzujg sie modele takie jak zréwnowazona karta wynikéw czy
prostopadloscian wynikéw.

Modele to zorganizowane struktury, na ktérych opierajg sie systemy pomiaru
wynikéw. Poszczegélne modele ktada gtéwny nacisk na nieco inne kwestie.
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32 Zarzadzanie wynikami firmy. Podrecznik menedzera

Zréwnowazona karta wynik6w koncentruje sie na niefinansowych aspektach wy-
nikéw osiagganych przez firmy, prostopadloscian wynikéw kladzie nacisk na ocze-
kiwania poszczeg6lnych grup interesariuszy, a model EFQM (ang. European Fo-
undation for Quality Management) pomaga odréznia¢ czynniki umozliwiajgce
osigganie dobrych wynikéw od efektéw ich oddzialywania.

Ludzie zapamietuja zaledwie od pieciu do siedmiu informacji, dlatego tez
optymalnie nalezaloby wyznaczaé jednej osobie nie wiecej niz pie¢ cel6w. Problem
polega na tym, ze wiekszo§¢ organizacji ma znacznie bardziej ztozony charakter.
Dlatego wlasnie opracowuje sie modele — aby méc porzadkowaé cele w sposéb
ulatwiajacy radzenie sobie z duzym stopniem zlozonosci.

Warto stosowaé¢ modele, poniewaz upraszczaja one sposob przedstawiania cel6w
organizacyjnych i pomagaja skupi¢ uwage na czynnikach najwazniejszych z punktu
widzenia sukcesu calej firmy.

2.2.2. Cele gtowne

Cele gléwne to nic innego jak opis stanu, ktéry nalezy osiggnaé, aby mozna bylo
moéwié o realizacji strategii organizacji. Sa one zwykle przekazywane w dét organi-
zacji, poczynajac od przedstawicieli najwyzszego kierownictwa, przez menedzer6w
$redniego szczebla, a koficzac na szeregowych pracownikach. Moga byé bardzo
konkretne (jak choc¢by cel firmy Pepsi, ktéra chece ,,wyprzedzié Coca-Cole pod
wzgledem udzialu w amerykanskim rynku”), czesto maja jednak bardziej ogdlny
charakter, na przyklad ,,podniesé poziom obstugi klienta” czy ,,ograniczy¢ marno-
trawstwo zasob6w”. Wybor gtéwnych celéw organizacji nalezy uznaé za najwaz-
niejsze zadanie zwigzane z tworzeniem systemu pomiaru wynikéw. Naszym zdaniem
menedzerowie nie po§wiecaja tej kwestii wystarczajaco wiele uwagi. Cho¢by$my
najbardziej tego chcieli, po prostu nie jesteSmy w stanie koncentrowac si¢ na
wszystkim naraz. Wyznaczanie zbyt wielu celéw gléwnych to prosta droga do
katastrofy. W dalszej czesci tego rozdziatu przedstawimy mape sukcesu, stanowigca
znakomite narzedzie identyfikowania najwazniejszych celéw dla organizacji. Na-
rzedzie to opiera sie na koncepcji brzytwy Ockhama i pozwala wyeliminowaé
skomplikowane, a czasem réwniez zbedne dziatania. Tym samym umozliwia kon-
centrowanie sie na najprostszym i najbardziej oczywistym podejsciu.

2.2.3. Wskazniki

Wskazniki wynikéw (nazywane réwniez miarami wynikéw) to iloSciowe ujecie
osigganych wynikéw, dzieki ktéremu mozesz dokonywaé oceny postepéw na drodze
do osiagniecia celu gléwnego. W przeciwienstwie do celéw, ktére mozna okresla¢
dosé ogélnie, wskazniki musza by¢ zdefiniowane bardzo precyzyjnie. Maja one
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praktyczne znaczenie jedynie pod warunkiem, ze istnieje jasna formula ich obli-
czania oraz ze sg bezposrednio powigzane z konkretnym celem szczeg6lowym.
Do skutecznych narzedzi zapewniajacych odpowiednig precyzje i praktycznosé
stosowanych miar nalezy opisany ponizej arkusz wskaznika wynikéw. Sposéb
projektowania konkretnych miar przedstawimy w dalszej czesci rozdziatu.

2.2.4. Cele szczegdtowe

Wyznaczanie celéw szczegélowych to praktyka z pogranicza nauki i sztuki. Cele
szczegblowe okreslajg oczekiwany poziom wynikéw i pelnig najrézniejsze role,
miedzy innymi nadajg odpowiednie znaczenie monitorowanym wskaznikom, aby
byly one zrozumiale dla wszystkich czlonkéw organizacji. W dalszej czesci roz-
dzialu opiszemy dwa problemy zwigzane z wyznaczaniem celéw szczegotowych,
a w rozdziale 6. scharakteryzujemy proces wyznaczania celéw szczegétowych (koto
wyznaczania celow szczegblowych).

2.2.5. Dziatania usprawniajace
Dzialania usprawniajace to zmiany w funkcjonowaniu organizacji, ktére majg do-
prowadzi¢ do poprawy osigganych wynikéw. Pamietaj, ze sam fakt dokonywania po-
miaréw nie spowoduje poprawy wynikéw, a jedynie koncentruje uwage ludzi na
najwazniejszych czynnikach i dostarcza im informacji na temat zmian oraz trendéw
osigganych wynikéw. Trwata poprawa wynikéw dokonuje sie na skutek doskonalenia
proces6éw lub sposobu alokacji zasob6w, dlatego tez nie mozesz ograniczaé sie do
wyznaczania celéw szczegétowych i dokonywania ich pomiar6w — musisz réwniez
opracowaé plan podejmowania ewentualnych niezbednych dziatan. Szczegétowe
informacje na ten temat przedstawimy w dalszej czesci niniejszego rozdzialu.
Aby system pomiaru wynikéw moégl by¢ skuteczny, trzeba uzgodnié¢ wszystkie
jego skladowe (por. rysunek 2.1). Misja i strategia organizacji powinny znajdowac
odzwierciedlenie w ramach wybranego modelu w postaci odpowiedniego doboru
cel6w gléwnych. Kazdemu celowi nalezy przypisaé wlasciwy wskaznik, okreslaja-
cy sposéb ilosciowego przedstawiania osiaganych postepéw. Wszystkie wskazniki
powinny mieé z kolei swoje cele szezegotowe, wyznaczajace oczekiwany poziom
tych wskaznikéw oraz czas ich osiggniecia. Takie uzgodnienie poszczegblnych
elementéw powoduje, ze doktadnie wiadomo, do czego dazy cala organizacja. Cele
ogolne, wskazniki i cele szczegotowe nalezy uzupehié kilkoma uwaznie dobranymi
dzialaniami, majagcymi na celu poprawe osigganych wynikéw. Niektore dzialania
beda sprzyjaé osigganiu wiecej niz jednego celu gléwnego, nalezy jednak zwré6ci¢
uwage, aby kazde zaplanowane dzialanie wspieralo co najmniej jeden taki cel.
Rowniez wszystkie cele gléwne powinny znajdowaé¢ wsparcie w postaci co naj-
mniej jednego dzialania usprawniajacego.
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Rysunek 2.1. Podstawowe skladowe systemu pomiaru wynikéw

Skoro znamy juz zalezno$ci miedzy modelami, celami gléwnymi, wskaznikami, ce-

lami szczegétowymi i dzialaniami usprawniajacymi, przejdziemy teraz do omo-

wienia narzedzi niez nych w procesie tworzenia systemu pomiaru nikow.
d bednych t t ki

Zaczniemy od opisu zréwnowazonej karty wynikow.
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2.3. Zrownowazona karta wynikow

Zréwnowazong karte wynikéw zastosowano po raz pierwszy w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku w Stanach Zjednoczonych w branzy urzadzen analogowych.
Model ten zostal potem spopularyzowany w 1992 roku przez Kaplana i Nortona.
Cala koncepcja zréwnowazonej karty wynikéw powstala w zwiazku z potrzebg
czeSciowego uniezaleznienia sie od wskaznikéw o charakterze finansowym. Bob
Kaplan zauwazyl, ze ograniczenie sie do stosowania wylgcznie wskaznikéw finan-
sowych moze wzmacniaé niepozadane zachowania. Przyktadem niech bedzie sto-
sowana przez menedzeréw strategia odkladania w czasie wiekszych wydatkéw ka-
pitatowych w celu osiagniecia krétkoterminowych cel6w finansowych. W krétkiej
perspektywie takie podejscie rzeczywisScie pozwala ograniczyé koszty, jednak
w dhugim okresie spowalnia rozwdj firmy i skutkuje utrata badz ostabieniem prze-
wagi konkurencyjnej. Te strategie stosuje sie czesto w odniesieniu do wydatkéw
na szkolenia, poniewaz zwigzany z nimi koszt zostaje poniesiony w danym okre-
sie rozliczeniowym, a wymierne korzysci pltynace ze szkolen pojawiaja sie pozniej
i s rozlozone w czasie. Ciecie wydatkéw na szkolenia moze sie jednak przetozy¢
na ograniczenie potencjatu firmy, co bedzie skutkowaé osigganiem gorszych wyni-
kéw w przysztosci. Oszezednosci czesto poszukuje sie réwniez w procesie rekruta-
cji, a konkretnie w odkladaniu go w czasie, tymczasem niedobory kadrowe moga
skutkowaé obnizeniem jakosci obstugi klient6w, a w rezultacie utratg ich czesci.

Cata koncepcja zréwnowazonej karty wynikéw opiera sie na zatozeniu, ze nie
istnieje taki jeden czynnik, ktéry dawalby jasny obraz osigganych wynikéw. W ten
sposéb zostajemy zmuszeni do porzucenia przekonania, ze pomiary osigganych
wynikéw sprowadzaja sie do monitorowania wskaznikéw finansowych (ktérych
odczyty i tak praktycznie zawsze majg charakter retrospektywny). Jezeli rzeczy-
wiscie skoncentrujesz sie na najwazniejszych czynnikach decydujacych o sukcesie
Twojej firmy, zaczniesz sie zajmowaé kilkoma r6znymi aspektami jej funkcjono-
wania. Poszczegélne dzialania podejmowane w ramach organizacji zawsze pozo-
stajg w Scistym zwigzku z innymi — jeSli co$ sie dzieje w jednym obszarze orga-
nizacyjnym, niemal na pewno bedzie to miato wplyw na inne obszary. Dotyczy to
nawet najmniej ztozonych firm. Jezeli nie bedziesz sprzedawal wystarczajaco du-
z0, wydajna produkcja moze sie wrecz okazaé¢ obcigzeniem, poniewaz zaczniesz
gromadzi¢ zapasy magazynowe. Wszyscy mamy sktonno$é do myslenia ,,komino-
wego”, do rozpatrywania jednych spraw w oderwaniu od innych, do wyznaczania
celéw szezegotowych na podstawie wynikéw osiaganych w jednym obszarze ak-
tywnosci, co moze sie odbywaé kosztem innych waznych dziatan podejmowanych
w ramach organizacji.

Kaplan i Norton opracowali zréwnowazong karte wynikéw, obejmujaca cztery
rézne perspektywy (por. rysunek 2.2).
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Perspektywa finansowa

Jak widza nas nasi
akcjonariusze?

Perspektywa proceséw

Perspektywa klienta
W czym powinnismy by¢

naprawde dobrzy? Jak widzg nas klienci?

Perspektywa
innowacji i rozwoju

Co musimy przygotowac
na przysztos¢?

Rysunek 2.2. Zréwnowazona karta wynikéw (na podstawie: Kaplan, Norton, 1992)

e Perspektywa finansowa — Jak widza nas nasi akcjonariusze?
e Perspektywa klienta — Jak widzg nas klienci?
e Perspektywa proceséw biznesowych — W czym musimy by¢ najlepsi?

e Perspektywa innowacji i rozwoju — W jaki sposéb mozemy sie dalej rozwija¢
i generowaé nowg warto§¢?

W zréwnowazonej karcie wynikéw chodzi o pomiary tych dzialari i proceséw oraz ich
efektow, ktore majg najwieksze znaczenie dla sukcesu firmy. Model ten nie tylko
réwnowazy wskazniki finansowe i niefinansowe, lecz réwniez dopasowuje procesy
wewnetrzne do potrzeb zewnetrznych. Pozwala na przyktad okreslié, co jest naj-
wazniejsze dla klientéw, a nastepnie pomaga opracowaé procesy przyczyniajace
sie do zaspokajania tych potrzeb. W przypadku wszystkich firm interesy klientow
wchodza w konflikt z interesami wlascicieli przedsiebiorstwa. Pierwsza grupa
oczekuje jak najlepszych produktéw i uslug za jak najnizsza cene, natomiast drugiej
grupie zalezy na jak najwyzszych zyskach. Zréwnowazona karta wynikéw pozwala
uwzglednié¢ oba punkty widzenia.
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Drzisiejsze sukcesy weale nie muszg znajdowaé przetozenia na sukcesy w przy-
sztosci. Jeszcze niedawno bardzo duza popularnoscia cieszyly sie sklepy z plyta-
mi DVD, dzisiaj jednak nastala era latwego pobierania materiatéw z sieci, zmie-
nily sie takze nawyki nabywcze konsumentéw, co spowodowalo, ze dzi$ sklepy te
ledwo wiaza koniec z koficem. Warto pamietaé, ze konkurencja nieustannie opra-
cowuje co§ nowego, zmieniajg sie réwniez potrzeby i pragnienia klientéw oraz
pracownikéw. Zréwnowazona karta wynikéw pozwala zestawi¢ przesztosé z przy-
szlo$cig. Dzisiejsze wyniki finansowe sa réwnowazone ze wskaznikami innowacji
i rozwoju, ktére informuja o potencjalnych przysztych sukcesach.

Zréwnowazona karta wynikéw oferuje wiele istotnych korzysci:

e Sprowadza wyniki finansowe firmy do roli strategicznej zamiast kontrolnej
(Kaplan i Norton stwierdzili, ze wskazniki finansowe pelnia wylacznie
funkcje kontrolng, a zréwnowazong karte wynikéw nalezy opracowywaé na
bazie strategii firmy).

e W jednym dokumencie dostarcza informacje o r6znego rodzaju wynikach
uzyskiwanych przez firme (czasem wystarczy wrecz jeden rzut oka).

e Zmusza menedzeréw do rozpatrzenia wszystkich kluczowych wskaznikéw
operacyjnych i pokazuje, ze postepy w jednym obszarze moga niekorzyst-
nie rzutowa¢ na inne aspekty dziatalnosci.

e Aktywizuje menedzeréw z calej organizacji (a nie tylko menedzeréw od-
powiedzialnych za finanse), pozwalajgc omawia¢ problematyke wynikéw
firmy z r6znych punktéw widzenia.

Pojawily sie oczywiScie réwniez uwagi krytyczne pod adresem tego narzedzia.
Niekt6rzy uwazaja, ze jest ono zbyt proste i nie uwzglednia zewnetrznych czyn-
nikéw skladajacych sie na otoczenie biznesowe firmy. Inni podnosza argument,
ze zréwnowazona karta wynikéw pomija niektére grupy interesariuszy, na przykltad
pracownikéw i organy regulacyjne. W praktyce wyglada to tak, ze prostota tego
narzedzia zmusza nas do uwaznego przemyslenia wszystkich naprawde istotnych
kwestii — i wlasnie to decyduje o duzej przydatnosci tego modelu. Pierwotne
cztery perspektywy wskazane przez Kaplana i Nortona mogg sie wydawa¢ ograni-
czone, mozna je jednak dostosowac¢ w taki sposéb, aby odpowiadaly potrzebom
organizacji r6znego typu. Wezmy przyklad brytyjskiego Tesco, ktére zastosowato
wariant tego narzedzia (nazwano je ,.kierownicg”) w celu dokonywania pomiaréw
osigganych wynikéw. Ostatnio firma zdecydowala sie doda¢ do niego nowy obszar
oceny, a mianowicie odpowiedzialno$¢ korporacyjng, poniewaz kwestia ta ma dla
firmy coraz wieksze znaczenie.
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2.4. Prostopadto$cian wynikow

W wielu organizacjach w charakterze podstawowego modelu w systemie pomiaru
wynikéw wykorzystuje sie zréwnowazong karte wynikéw. Coraz cze$ciej pojawia
sie jednak konieczno$é¢ uwzgledniania intereséw réznych grup interesariuszy.
Zréwnowazona karta wynikéw nie pozwala wplesé potrzeb interesariuszy w plany
i dziatania organizacji — w tym celu trzeba zatem zastosowa¢ odmienne podejscie.
Wilasnie dlatego opracowano prostopadloscian wynikéw (Neely i inni, 2002). Jest
to zaawansowany model pomiaru wynikéw, obejmujacy wiele grup interesariuszy
na wielu r6znych poziomach. Zostal on stworzony wsp6lnym wysitkiem firmy Ac-
centure oraz The Centre for Business Performance. Sktada sie z pieciu elementéw:
wymagan interesariuszy, strategii, procesu, mozliwosci i zasobéw oraz oczekiwan
wobec interesariuszy (por. rysunek 2.3). W przypadku zréwnowazonej karty wy-
nikéw jako punkt wyjScia przyjmuje sie strategie i dopiero w dalszej kolejnosci
uwzglednia sie réwniez potrzeby interesariuszy. W przypadku prostopadtoscianu
wynikéw punktem wyjscia jest interesariusz, co czyni ten model szczegblnie przy-
datnym dla organizacji z sektora publicznego. Uwzglednia on zaréwno potrzeby
interesariuszy (czyli wszystko to, czego oczekuja oni od organizacji), jak i oczeki-
wania wzgledem interesariuszy (czyli wszystko to, czego organizacja potrzebuje
od nich). Dotyczy to poziomu korporacyjnego, poziomu jednostki biznesowe;j
oraz poziomu funkcjonalnego.

Prostopadloscian wynikéw wskazuje réwniez szereg pytan, na ktére nalezy od-
powiedzied, aby zidentyfikowaé czynniki kluczowe dla sukcesu Twojej organizacji.

Po udzieleniu odpowiedzi na te pytania mozna przej$¢ do wyznaczania celéw
gléwnych, na podstawie ktérych okresla sie wskazniki oraz cele szczegélowe —
na tej samej zasadzie jak w przypadku zréwnowazonej karty wynikow.

Pytania, na ktére nalezy odpowiedzieé w celu sporzadzenia
prostopadloscianu wynikéw

Interesariusze Kim sa nasi interesariusze?

Czego od nas oczekujg?

Strategia Ktore potrzeby interesariuszy postaramy sie zaspokoié?

Jaka strategie w tym celu zastosujemy?

Procesy Jakich proceséw potrzebujemy, aby zrealizowa¢ te strategie?
Mozliwosci Jakich mozliwosci i zasob6éw potrzebujemy, aby proces ten
i zasoby funkcjonowal skutecznie i wydajnie?

Czy zapewniamy sobie i utrzymujemy te mozliwosci oraz zasoby?

Interesariusze Czego potrzebujemy od naszych interesariuszy?
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Dwa elementy modelu odnoszqce sie do interesariuszy

Interesariusz

Interesariuszami
sg m.in.:

Inwestorzy

Klienci
i posrednicy

Pracownicy

Organy regulacyjne

Interesariusz i spotecznosci lokalne

Dostawcy
Trzy wewnetrzne elementy modelu
S g 05€Y
trate gie N\O-L\\\NO
Procesy

« Na poziomie korporacyjnym « Tworzenie produktéw i ustug « Ludzie
+ Na poziomie jednostki « Kreowanie popytu « Praktyki

biznesowej - Zaspokajanie popytu - Technologia
+ Na poziomie marek, « Planowanie i zarzadzanie « Infrastruktura

produktéw i ustug przedsiebiorstwem
+ Na poziomie operacyjnym

Rysunek 2.3. Pie¢ sktadowych prostopadtoscianu wynikéw

2.5. Cele gtéwne i mapy sukcesu

W poprzednich podrozdziatach opisalismy dwa najpopularniejsze modele pomia-
ru wynikéw, tutaj przedstawimy natomiast koncepcje map sukcesu. Mapa sukce-
su to jednoczesnie narzedzie pozwalajace identyfikowa¢ gtéwne cele biznesowe
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oraz proces pomagajacy wskazaé elementy wymagajace monitorowania. Zaczniemy
od charakterystyki procesu tworzenia mapy sukcesu, a nastepnie przejdziemy do
zilustrowania tej metody na przykltadzie.

2.5.1. Proces tworzenia mapy sukcesu

Caly proces zaczyna sie od prostego pytania: ,,Co musimy zrobi¢?”. W przypadku
organizacji o charakterze komercyjnym odpowiedz na nie moze brzmie¢: ,, Zwickszy¢
zyski”. Organizacja humanitarna moze udzieli¢ nastepujacej odpowiedzi: ,,Zmniej-
szy¢ liczbe zachorowan na malarie w Afryce”. W nastepnej kolejnosci nalezy zada¢
sobie pytanie: ,Jak zamierzamy to osiggna¢?”. Odpowiedz na to pytanie pozwoli
wyznaczy¢ cele gléwne na nastepnym poziomie, na ktérym stang sie one odpowie-
dzig na pytanie: ,,Co musimy zrobié¢?”. Potem ponownie szukamy odpowiedzi na
pytanie: ,,Jak zamierzamy to osiagnaé?” itd.

Na rysunku 2.4 na etapie pierwszym odpowiedz na pierwsze pytanie brzmi:
~Zwiekszy¢ zyski”. Na etapie drugim pojawiaja sie odpowiedzi: ,,Zwickszy¢ sprze-
daz” i ,,Ograniczy¢ koszty”. Wykonujesz w ten sposéb kolejne etapy az do momentu
opracowania wstepnej mapy sukcesu.

Zwiekszy¢ zyski w
Zwiekszy¢ sprzedaz Ograniczy¢ koszty W

Etap 2

Etap 1

Zwiekszy¢ zyski

Zwiekszy¢ sprzedaz P Ograniczy¢ koszty p
Etap 3, ... I ‘

Rysunek 2.4. Przyklad z uwzglednieniem pytan ,,Co?” i ,,Jak?”
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Proces ,,co?/jak?” prowadzi w dét, na kolejne poziomy mapy sukcesu. Potem
musisz jednak udzieli¢ odpowiedzi na pytania ,,Dlaczego?”, ktére takze pozwolg
Ci przechodzié¢ na kolejne poziomy, jednak tym razem w gére. W ramach przykla-
du z rysunku 2.4 na pytanie: ,Dlaczego firma chce zwiekszaé sprzedaz?” pada
odpowiedz: ,Aby zwiekszaé zyski”. Jest to jednoczesnie odpowiedz na pytanie:
»Dlaczego firma chce ogranicza¢ koszty?”.

Po zakonczeniu prac nad wstepng wersjag mapy sukcesu, a zatem po przepro-
wadzeniu procesu ,,co?/jak?”, powinienes zaczac¢ zadawaé kolejne pytania ,,Dlacze-
go?”, aby w ten sposob sprawdzié, czy cala konstrukcja mapy jest logiczna. Pa-
mietaj, ze mapa sukcesu moze jasno okreslaé, co Twoim zdaniem powinna robié¢
organizacja, a mimo to ludzie i tak natychmiast zaczna pyta¢ ,,Dlaczego?”. Odpo-
wiadajac na te pytania, wyjasniasz czlonkom organizacji, w jaki sposéb ich dziata-
nia przekladajg sie na sukces calej organizacji. Znajac wlasny wpltyw na wyniki ca-
lej firmy, ludzie moga lepiej zrozumieé¢ swojg role, a dzieki temu osiagaja lepsze
wyniki (dowodzga tego wyniki badan). Jezeli identyfikowane w ten sposéb zalezno-
$ci brzmig malo przekonujgco, powiniene§ sie zastanowié, czy na Twojej mapie
sukcesu nie ma bledu.

Stworzona w ten sposéb mapa sukcesu przedstawia logicznie spéjny zestaw
celéw ogolnych, powiazanych z celem strategicznym organizacji.

2.5.2. Przyktady map sukcesow

Przedstawimy teraz przykladowa mape sukcesu opracowang dla firmy szkolenio-
wej, ktéra chee zwiekszy¢ zyski. Firma od kilku lat odnosi sukcesy dzieki krotkim
kursom organizowanym we wlasnym osrodku szkoleniowym, jednak akcjonariusze
zaczynajg sie domagaé¢ wyzszego zwrotu z inwestycji. Kierownictwo firmy roz-
patruje kilka mozliwosci osiggniecia tego celu. Jedna z mozliwosci przewiduje
pozyskanie wiekszej liczby klientéw, jednak juz teraz firma wykorzystuje w pelni
mozliwosci osrodka szkoleniowego. Co prawda mozna by wynajmowa¢ dodatkowe
pomieszczenia, nie ma jednak zadnej pewnosci, czy popyt uzasadnia podjecie te-
go typu dziatan. Po rozpatrzeniu réznych mozliwosci kierownictwo firmy uznato,
ze najlepszym rozwigzaniem bedzie podniesienie ceny oferowanych szkolen.
Uznano, ze w ten spos6b uda sie zatrzymacé duzg cze$é¢ dotychczasowych klientéw i
pozyskaé nowych. Przy realizacji tego procesu trzeba jednak zachowaé duzg
ostrozno$é. Mapa sukcesu przedstawiajaca te logike zostata przedstawiona na ry-
sunku 2.5.
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Podnies¢
ceny

Kontrolowac
koszty

Zwiekszy¢
wartos¢ w oczach
klienta

Zwigkszyé Zwiekszyc )
poziom zadowolenia poziom zadowolenia Wypracowac
uczestnikow nabywcow renome na rynku

szkolen szkolen

Usprawni¢
zarzadzanie
relacjami
zklientem promocyjne

Poprawic strone Zwigkszyc
internetowa liczbe publikacji
Rozwijac kadre szkoleniowg

Rysunek 2.5. Mapa sukcesu firmy szkoleniowej

Poprawi¢
warunki lokalowe,
podnies¢ jakos¢
cateringu

Usprawni¢
obstuge
administracyjna

Zintensyfikowac
dziatania

Zwiekszy¢
skutecznos¢
PR

Podnies¢
jakos¢
szkolen

Organizowac
prestizowe
imprezy

Stworzyc¢
zespot do spraw zarzadzania
relacjami z klientem

Jezeli firma chce zatrzymaé¢ dotychczasowych klientéw i przyciggnaé nowych,
gotowych zaplaci¢ wiecej, musi zadba¢ o to, aby odbiorcy uznali jej oferte za bar-
dziej warto$ciows. Kierownictwo firmy zdaje sobie sprawe, ze wzrost cen spowo-
duje utrate czesci klientéw. W zwigzku z powyzszym w celu zwieckszenia gene-
rowanych zyskéw trzeba ich bedzie zastapié, a tego nie da sie zrobié¢ bez zmiany
pozycjonowania firmy na rynku.

Postrzeganie oferowanej wartosci firma rozdzielita na dwie czesci: postrzega-
nie tej wartosci przez uczestnikéw szkolen oraz postrzeganie jej przez tych, ktérzy
wystepuja w roli nabywcéw (czesto sa to menedzerowie ds. szkolen z duzych
przedsiebiorstw). Jak mozna zwiekszy¢ poziom zadowolenia uczestnik6w? Mozna
poprawi¢ warunki lokalowe w osrodku szkoleniowym oraz zapewni¢ lepszy catering,
Mozna réwniez podnosi¢ kompetencje treneréw, aby same szkolenia staly sie cie-
kawsze. W jaki spos6b mozna zwiekszy¢ poziom zadowolenia nabywcéw? Jednym
ze sposobow jest utrzymywanie z nimi jak najlepszych relacji i zapewnianie im
doskonalej obstugi. Jak to osiggnaé? Mozna na przyktad powotaé do zycia zesp6t
ds. zarzadzania relacjami z klientem.

Kierownictwo musi sie jeszcze zastanowié, w jaki sposéb przyciggnaé nowych
klientéw. Szefowie uznaja, ze kluczowe znaczenie ma wypracowanie sobie odpo-
wiedniej reputacji na rynku, poniewaz nie tylko pomoze to pozyska¢ nowych klien-
téw, lecz réwniez poprawi ich wizerunek w oczach dotychcezasowych odbiorcow.
Jakie dziatania mozna podjaé, aby osiagnaé ten cel? Mozna zintensyfikowaé dziatania
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promocyjne oraz aktywno$¢ w zakresie PR. Jak to zrobi¢? Firma bedzie organi-
zowa¢ prestizowe imprezy, publikowa¢ teksty w prasie branzowej itp.

Sprawdzajac poprawno$¢ mapy sukcesu, nalezy réwniez szukaé odpowiedzi na
pytania ,,Dlaczego?”, na przyklad: ,,Dlaczego firma chce rozwija¢ kadre szkolenio-
wa?”. Odpowiedz brzmi: ,,Aby zwickszy¢ liczbe publikacji i podniesé jakos¢ szko-
len”. Dlaczego firma chce podnosié¢ jakosé szkolen? Zeby zwickszy¢ zadowolenie
uczestnikéw. Dlaczego firmie na tym zalezy? Poniewaz chce zwiekszy¢ warto§é
oferty w oczach klienta. W naszym przykladzie odpowiedzig na kazde kolejne
pytanie ,,Dlaczego?” jest cel gtéwny znajdujacy sie o jeden poziom wyzej.

Mapa pomaga dostrzec logiczne zalezno$ci miedzy poszezegélnymi dziataniami.
Pozwala réwniez skuteczniej komunikowa¢ planowane dzialania oraz wyjasniaé,
dlaczego czlonkowie organizacji powinni sie w nie angazowad.

2.5.3. Proces tworzenia mapy sukcesu w praktyce

Podrozdziat poswiecony mapom sukcesu chcieliby§my zakonczyé opisem prak-
tycznych aspektéw ich tworzenia. Zespolem najlepiej predysponowanym do opra-
cowania mapy sukcesu jest zesp6l zlozony z przedstawicieli najwyzszego kierow-
nictwa firmy. To wlasnie oni powinni sie tym zajaé, poniewaz to oni najlepiej
rozumiejg dlugofalowe plany firmy i sg w stanie okreslié, w jaki sposéb przyjeta
strategia ma sie przelozy¢ na dzialania. Proces ten ma réwnie duze znaczenie jak jego
produkt koficowy, czyli ostateczna wersja mapy sukcesu, poniewaz to wlasnie na
tym etapie zesp6l omawia i przyjmuje finalne cele gléwne calej organizacji. Wy-
jasnijmy to na przykladzie.

Najwyzsze kierownictwo hurtowni budowlanej ustalilo, ze jednym z najwaz-
niejszych celéw gtéwnych firmy jest poprawa rentownosci. Jak zamierzali to osia-
gnac? Mogli zwiekszy¢ sprzedaz i uwazniej kontrolowaé koszty. Jak chcieli doprowa-
dzi¢ do zwiekszenia sprzedazy? Postanowili sprzedawaé wiecej dotychczasowym
klientom i pozyska¢ nowych nabywcéw. Jak planowali to zrobi¢? W tym celu za-
proponowano caly szereg dziatan.

Na etapie weryfikacji mapy sukcesu od dotu do géry pojawilo sie nastepujace
pytanie: ,,Dlaczego potrzebujemy wiecej nowych klientéw?”. Dyrektor zarzadzaja-
cy stwierdzil, ze firma obsluguje juz wszystkich najwiekszych brytyjskich dewe-
loperéw oraz wszystkie organy wladz samorzadowych. ,, Kim mieliby by¢ ci nowi
klienci?”, zapytal, a nastepnie sam odpowiedzial na wlasne pytanie: ,,Maja to by¢
ludzie, ktérzy dopiero rozpoczynaja dziatalnosé w tej branzy, czy raczej ludzie,
ktérym nasi konkurenci nie cheg juz sprzedawaé na kredyt? Na rynku nie ma dosta-
tecznej liczby nowych klientéw. Jesli do jednego z naszych oddzial6w wejdzie nowy
klient i poprosi o otwarcie konta, to oczywiscie mu je zaltozymy, poniewaz chce-
my, aby od nas kupowal. Nie mam jednak zamiaru aktywnie poszukiwaé¢ nowych

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke



44 Zarzadzanie wynikami firmy. Podrecznik menedzera

Klientéw ani zacheca¢ do tego naszych sprzedawcéw, poniewaz nowi klienci gtéwnie
zwieksza warto$é naszych wierzytelnosci, a to nie pomoze nam w osiggnieciu znacza-
cego wzrostu rentownosci. Musimy podwoié sprzedaz w relacjach z dotychcezaso-
wymi klientami, a nie szuka¢ nowych”. W zwiazku z ta wypowiedzig cale odgate-
zienie dotyczace pozyskiwania nowych klientow zostalo wyciete z mapy. Wszyscy
przedstawiciele najwyzszego kierownictwa zdawali sobie sprawe ze skutecznosci
dzialania polegajacego na zwiekszaniu obrotéw w relacjach z dotychczasowymi
klientami, jednak do tej pory nikt nie wyrazil tego tak jasno i dobitnie.

We wszystkich procesach tworzenia map sukcesu kluczowe znaczenie maja
wlasnie takie momenty jak ten. To w takich chwilach dochodzi do ostatecznego
wyjasnienia jakiego§ elementu strategii lub rozstrzygniecia jakiegos toczonego od
dhuzszego czasu sporu. Uczestnicy tego procesu zapamietujg takie chwile na wiele
lat, a wyciagniete w zwigzku z tym wnioski stajg sie niemal elementem organiza-
cyjnej kultury.

2.6. Projektowanie wskaznikow

Mapa sukceséw pozwala okresli¢, do jakich celéw gléwnych powinienes dazyé.
W nastepnej kolejnosci musisz okresli¢, ktére aspekty tych celé6w bedziesz monito-
rowal i jak bedziesz to robil, aby méc oceniaé¢ wlasne postepy na drodze do suk-
cesu. To bardzo wazna decyzja, poniewaz czlonkowie organizacji bedy sie pézniej
koncentrowaé wlasnie na tych dzialaniach, ktére zostang wskazane jako przed-
miot pomiaréw. Ponizej przedstawiamy przyktad pochodzacy z sesji szkoleniowej
z udzialem policjantéw. Podczas rozmowy okazalo sie, ze gléwny nacisk kladzie
sie na ograniczenie ogolne;j liczby przestepstw. Oznacza to, ze rozwigzanie spra-
wy kradziezy telefonu komérkowego ma tak samo duze znaczenie jak znalezienie
mordercy. Wystarczylo dopa$é relatywnie nieduza liczbe drobnych ztodziejaszkéw
i osiggalo sie w ten sposéb bardzo dobre wyniki, poniewaz ten rodzaj przestepcéw
odpowiada za do$é duzg liczbe pojedynczych kradziezy. Policjanci przystapili do
tworzenia mapy sukcesu, aby ustali¢, na czym naprawde powinni sie skoncentro-
wacé. Opracowali wskaznik wynikéw (z wykorzystaniem arkusza wskaznika wyni-
kéw, ktéry opiszemy ponizej) odnoszacy sie do zmniejszenia liczby zabéjstw na
terenie podlegajacym ich jurysdykeji. Za klucz do sukcesu uznali skupienie uwa-
gi na przemocy domowej, poniewaz ich zdaniem mogloby to ograniczy¢ liczbe
popehianych zabgjstw nawet o 30%.

Przyktad ten budzi pewne istotne watpliwosci zwigzane na przyktad z ograni-
czonym dostepem do zasob6éw albo ze zréznicowanymi oczekiwaniami réznych
grup interesariuszy. Jezeli mieszkasz na otwartym osiedlu, nieustannie nekanym
licznymi drobnymi kradziezami i innymi zachowaniami antyspolecznymi, zapewne
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z duzym zadowoleniem przyjmiesz informacje, ze policja zamierza poswieci¢
wiecej czasu na walke z tego rodzaju przestepczo$cia. Wladze z radoscig poinfor-
mujg wyborcow, ze udalo sie poprawi¢ wykrywalno$é¢ przestepstw. Zabojstwa
dotykaja wzglednie niewielu ludzi, a mimo to z uwagi na duzy kaliber przestepstwa
wiekszo§¢ z nas uznaje zapewne, ze powinno mie¢ ono pierwszenstwo przed kra-
dzieza. Poswiecanie wiekszej uwagi przemocy domowej, cho¢ jest czasochlonne,
moze komu§ uratowaé zycie.

Przyklad ten pokazuje dobitnie, ze logike mySlenia nalezy oceniaé¢ przez pry-
zmat cel6w gléwnych oraz sposobu definiowania wskaznikéw. Uwidacznia réw-
niez potrzebe konsultowania sie z ludzmi faktycznie wykonujacymi dane dziatania.
Policjanci rozumieli, jak duze znaczenie maja zdarzenia zwigzane z przemoca
domowa, mimo to system pomiaru wynikéw sktaniat ich do poswiecania wiekszej
uwagi innym kwestiom. W takich sytuacjach potencjat ludzi do skutecznego wyko-
nywania pracy jest thumiony i w rezultacie organizacja uzyskuje wyniki nizsze,
niz moglaby osiggaé, gdyby priorytety zostaly inaczej uszeregowane.

Chcieliby$my przedstawié tu jeszcze jeden, mniej przygnebiajacy przyktad (byé
moze zaledwie o charakterze apokryficznym). Historia dotyczy fabryki gwozdzi
z bytego Zwigzku Radzieckiego. Pracownikom wyznaczono cel w postaci okreslo-
nego tonazu rocznej produkceji gwozdzi. Zdecydowanie tatwiej bylo wyprodukowaé
mniej wiekszych gwozdzi niz wiecej mniejszych, dlatego tez pracownicy wyprodu-
kowali jeden ogromny gw6zdz. Gwézdz wazyt odpowiednio duzo i chociaz do ni-
czego sie nie nadawal, cel roczny zostal osiggniety.

Wyznaczenie przedmiotu pomiaréw bedzie mialo wpltyw na zachowania ludzi
oraz na alokacje zasobéw. Dlatego tez powinienes sie dobrze zastanowi¢, czy mie-
rzysz to, co nalezy, oraz jakie przyniesie to skutki.

Wskazniki ksztaltuja obraz sytuacji, w ktorej sie znajdujesz. Jesli s blednie
zdefiniowane (na przyktad brakuje w nich zwigzku przyczynowo-skutkowego),
dadza Ci mylacy obraz sytuacji i poprowadza Cie w niewlasciwym kierunku. Jezeli
beda niekonsekwentnie obliczane, nie bedziesz dostrzegal wystepujacych tren-
d6w i nie bedziesz m6gt dokonywa¢ wewnetrznych por6wnan. Pojawig sie watpliwo-
$ci co do stusznosci stosowania takich wskaznikéw.

Wskazniki powinny stymulowaé do dziatania i skutkowa¢ regularnym pozy-
skiwaniem informacji o tym, co sie sprawdza, a co nie. Dlatego tez nalezy zadba¢
o wskazanie osoby odpowiedzialnej za weryfikacje poszczegélnych wskaznikéw
oraz ogblnych wynikéw, ktére sie dzieki nim odnotowuje. Jezeli nikt sie tym nie
zajmuje i jesli nie istnieje proces regularnej weryfikacji, dziatania bedg sie praw-
dopodobnie opézniaé, a zainwestowane czas i wysilek nie przelozg sie na mozli-
wo$¢ wyciggania wartoSciowych wnioskow.
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Przede wszystkim musisz sie jednak upewnié, ze mozesz mierzy¢ to, co chcesz
mierzy¢. Czasami wydaje sie, ze nalezy dokonywa¢ pomiaréw jednego konkretne-
go czynnika, jesli jednak nie masz dostepu do odpowiednich danych, powinienes
sie zastanowié, co wygeneruje wieksze koszty: tworzenie nowego procesu pozy-
skiwania niezbednych danych czy rezygnacja z dokonywanych pomiaréw. W sytu-
acjach, w ktérych dostep do wlasciwych danych jest trudny, ludzie czesto znie-
ksztalcajg podawane informacje, co jest oczywi$cie niepozadane i bezsensowne.

2.6.1. Arkusz wskaznika wynikow

Arkusz wskaznika wynikéw (por. rysunek 2.6) to narzedzie umozliwiajace prze-
prowadzenie analizy i dokumentowanie poszczegblnych wskaznikéw. Jest bardzo
przydatny, poniewaz pokazuje, jak oblicza sie dang miare, jak czesto dokonuje sie
jej pomiaru, kto za to odpowiada oraz skad pochodzg dane. Wszystko to umozli-
wia zachowanie konsekwencji kolejnych odczytéw. Narzedzie to pozwala réwniez
powiazaé wskazniki z celami gléwnymi na najwyzszym poziomie, czyli de facto ze
strategia organizacji. Wreszcie gwarantuje takze, ze zostang podjete odpowiednie
dzialania, poniewaz wskazuje konkretne odpowiedzialne za nie osoby.

Arkusz wskaznika wynikéw

Wskaznik

Cel

Odnosi sie do

Cel szczegotowy

Wzér

Czestotliwosé

Kto mierzy?

Zrédto danych

Kto podejmuje dziatania?

Co robi?

Notatki i uwagi

Rysunek 2.6. Arkusz wskaznika wynikéw (na podstawie: Neely i inni, 1996)
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e Nazwa wskaznika. Wybierz taka nazwe, ktéra oddaje istote przedmiotu po-
miaru (badZz precyzyjny). Na przyklad okreSlenie ,obstuga klienta” moze
obejmowa¢ wiele réznych czynnikéw, od terminowej realizacji zaméwien
az po liczbe otrzymanych skarg.

e Cel. Po co dokonuje sie pomiaréw akurat tego aspektu osigganych wynikéw?
Jezeli nie umiesz podaé dobrego powodu, nie postuguj sie danym wskaz-
nikiem.

e Odnosi si¢ do. Do ktérego celu gléwnego z najwyzszego poziomu odnosi
sie dany wskaznik? Upewnij sie, ze przedmiot pomiaru ma istotne znaczenie
dla realizacji strategii firmy. Stosunkowo czesto zdarza sie, ze menedzerowie
podsuwajg takie wskazniki, o ktorych wiedza, ze beda je w stanie osiggngé
— a przeciez powinni kierowac sie znaczeniem danego czynnika dla ogélnego
sukcesu organizacji. Lepiej jest mie¢ za malo wskaznikéw niz za duzo, dla-
tego tez nalezy sie skoncentrowaé na kwestiach o najwiekszym znaczeniu.

e Cel szczegolowy. To dos¢ trudne zagadnienie, szczegblnie na poczatku.
Cel szczegotowy musi by¢ odpowiednio ambitny, a jednocze$nie nie moze
byé przesadnie wysrubowany, poniewaz woéwczas bedzie demotywowaé
pracownikéw i wyznaczaé nierealistyczne oczekiwania. Dokladny opis pro-
cesu wyznaczania celéow szczegétowych zamiescimy w rozdziale 6.

e Wzor. Jak oblicza sie dany wskaznik? Badz precyzyjny. Mozna tu podaé
znakomity przyklad linii lotniczych, ktére mierzyly wyniki osiggane przez
pracownikéw obstugujacych bagaz. Firma postugiwala sie wskaznikiem
czasu potrzebnego na dostarczenie pierwszej walizki na tasme bagazowa.
Po lagdowaniu samolotu pracownik pedzit z jedng walizka, aby w jak najkrot-
szym czasie umiesci¢ jg na taSmie bagazowej. Cel zostal osiagniety, a cata
reszta bagazu pasazeréw pojawiala sie w hali przylotéw znacznie p6znie;.

e Czestotliwos$é. Rozne wskazniki nalezy mierzy¢ z rézng czestotliwoscia.
Bedziesz musial okregli¢ czestotliwo$é dokonywania pomiaréw oraz czesto-
tliwos¢ weryfikacji odczytow.

e Kto mierzy? Nalezy koniecznie wskazaé konkretng osobe odpowiedzialng
za dokonywanie pomiaréw. To lepsze rozwigzanie niz przydzielanie tego
zadania calemu zespolowi.

e Zrédlo danych. Wskaz zrédlo danych, aby kolejnych pomiaréw dokony-
wano w sposéb konsekwentny.

¢ Kto podejmuje dzialania? Tutaj réwniez nalezy wskaza¢ konkretng osobe,
ktéra bedzie za to odpowiedzialna.

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke



48 Zarzadzanie wynikami firmy. Podrecznik menedzera

o Co robi? Okresl ogélnie wszystkie rodzaje dzialan, jakie nalezy podejmowac
w celu poprawy wynikéw mierzonych danym wskaznikiem. Pamietaj, ze
niektore aspekty osigganych wynikéw pozostaja poza kontrolg Twoja i orga-
nizacji. Mozesz na przyktad dazy¢ do ograniczania czasu marnowanego na
skutek wypadkéw, zwracajac w tym celu wieksza uwage na bezpieczen-
stwo 1 higiene pracy w Twojej firmie, nie masz jednak zadnego wplywu na
to, jak Twoi ludzie prowadza samochéd w drodze do pracy oraz jak zacho-
wujg sie inni uczestnicy ruchu.

2.6.2. Wyznaczanie celow szczegétowych

Cel szczegolowy to nic innego jak wartosé docelowa wskaznika wynikéw, ktorg
nalezy osiggna¢ w danym terminie. Wyznaczajac cele, nalezy pamieta¢ o tym, ze
mogg one mieé rézne przeznaczenie, na przyklad:

¢ Cele ambithe — wysrubowane, ale osiagalne wartosci wskaznika, majace
na celu zmotywowanie ludzi do wytezonej pracy.

¢ Normy minimalne — podstawowe wartos$ci wskaznika, ktére nalezy osiagac
regularnie.

o Cele realistyczne — cele stanowigce odzwierciedlenie najbardziej prawdo-
podobnych efekt6w prac.

W ramach systeméw pomiaru wynikéw bardzo czesto wyznacza sie wysrubo-
wane, ale osiggalne cele szczegblowe, aby sktania¢ organizacje do parcia naprzéd.
Ty réwniez mozesz obra¢ taka strategie, powiniene$ jednak wéwczas pamietad,
ze nie wszystkie cele uda sie osiggnaé. Wyznaczanie celéw szczegotowych ma tak
duze znaczenie, ze postanowiliSmy po$§wieci¢ temu zagadnieniu osobny rozdzial
(rozdzial 6.). W tym miejscu warto jednak wskaza¢ dwa podstawowe pytania, na
ktére bedziesz poszukiwal odpowiedzi:

1. Czy na podstawie wiedzy na temat otoczenia firmy oraz zmian, ktére umiesz
przewidzie¢ w najblizszej przysztosci, mozesz uznaé dany cel szczegétowy
za realistyczny?

2. Czy procesy w biezacej wersji sa w stanie zapewni¢ wyniki na oczekiwanym
poziomie?

Aby udzieli¢ odpowiedzi na pierwsze pytanie, musisz umieé przewidzieé¢ poziom
skutecznosci prowadzonych dzialan oraz méc reagowaé na zmiany dokonujace sie
w otoczeniu biznesowym. Odpowiedz na drugie pytanie wymaga dokonywania
pomiaréw skuteczno$ci proceséw i stosowania narzedzi statystycznej kontroli pro-
ces6w, ktore opiszemy w rozdziale 8. Cele szczegétowe maja dziatanie motywujace
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tylko wtedy, gdy zostang wyznaczone — w przeciwnym razie tylko irytuja. Dla-
tego wlasnie ta kwestia ma tak istotne znaczenie.

2.6.3. Dziatania usprawniajace

Jesli cheesz poprawié osiggane wyniki, musisz albo zaczaé robi¢ co$ inaczej, albo
zmieni¢ wykorzystywane zasoby lub skorygowaé sposéb ich alokacji. Wymaga to
oczywiscie czasu i wysitku, a ponadto powinno zosta¢ zaplanowane z wyprzedze-
niem. Dlatego tez goraco zachecamy do wskazywania dziatan usprawniajacych
réwnolegle z celami gléwnymi, wskaznikami i celami szczeg6lowymi, czyli juz na
etapie projektowania systemu pomiaru wynikéw. Mozna wskaza¢ dwa powody,
dla ktérych nalezy tak postepowaé. Po pierwsze, powiniene$ monitorowa¢ skutki
podejmowania tych dziatan, aby mie¢ pewnosé, ze zostaly one ukoriczone — wyni-
ki nie ulegng poprawie, dop6ki zmiany nie zostang wdrozone. Po drugie, powi-
niene$ pamietaé, ze organizacje majg ograniczony potencjal w zakresie wprowa-
dzania zmian. Dokumentujac dzialania usprawniajace, mozesz sprawdzaé, czy
nie przecigzasz organizacji zbyt duzg liczbg nowych zadan. Jesli stwierdzisz, ze
faktycznie do tego doszlo, bedziesz mégt rozpoczaé dyskusje na temat uszerego-
wania dzialaii usprawniajacych.

Istnieje wiele sposob6éw ilustrowania dzialan usprawniajacych w ramach sys-

temu pomiaru wynikéw. Jeden z nich zostal zaprezentowany na rysunku 2.7 (wy-
korzystano wybrany element z przyktadu poswieconego osrodkowi szkoleniowemu).
Rysunek ten pokazuje réwniez zalezno$¢ miedzy mapa sukcesu, poszczegdlnymi
celami gléwnymi, wskaznikami, celami szczeg6towymi i dzialaniami majgcymi na
celu uzyskanie oczekiwanej poprawy wynikéw.
Rysunek 2.8 przedstawia alternatywne rozwigzanie, z ktérego sami korzystamy
w celu dokonania oceny portfela dziatani usprawniajacych. W tym przyktadzie po-
stuzylismy sie szablonem karty wynikéw, ktéry pozwala pogrupowa¢ cele gtéwne
i powigzaé je z dzialaniami usprawniajacymi. Zapoznajac sie z tym wykresem,
powiniene$ zadawaé sobie nastepujace pytania:

e Czy powinni$my kontynuowaé¢ dzialania, ktére nie wykazuja zwigzku

z celami gléwnymi?

e W jaki sposéb osiggniemy trwala poprawe wynikéw w obszarze celéw gtow-

nych, ktérym nie przypisano zadnego dzialania usprawniajacego?

e Czy dysponujemy wystarczajagcym potencjatem, aby zrealizowaé wszystkie

zaplanowane dziatania?

e Jakie priorytety przypisujemy poszczegélnym dziatlaniom? Czy nasz plan

uwzglednia te priorytety?

e Czy wobec niektérych dzialan nie formulujemy przesadnych oczekiwan?
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Rysunek 2.8. Nanoszenie dzialaf usprawniajacych na mape sukcesu

2.7. Podsumowanie

W tym rozdziale opisaliémy podstawowe elementy, z ktérych powinien sie sktadaé
system pomiaru wynikéw, a takze najpopularniejsze narzedzia tworzenia takich
systeméw. Powinienes$ jednak pamietaé, ze sita catego systemu zalezy od sily jego
najstabszego ogniwa. Jezeli zatem zabraknie w nim jakiejkolwiek sktadowej albo
co$ sie nie sprawdzi, system jako taki nie speti pokladanych w nim oczekiwan.
Postaraj sie rozdzieli¢ w myslach poszczegélne elementy systemu i przetestowac
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kazdy z osobna. Dzieki temu lepiej zrozumiesz, w jaki sposéb pojedyncze skla-
dowe lacza sie ze soba, co pozwoli Ci skuteczniej przewidywaé potencjalne pro-
blemy.
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Praktyczne sposoby na zdobycie przewagi konkurencyjnej

Svstem zaregdzania wynikami preyspieszyé tempo rozwaju Twojej firmy, lest etvlko jeden warunck
musi zostad poprawnic zaprojcktowany i wdrotony. Ta ksigika oferuje Ci kompleksowy opis
narzedzi niczbednych do projekeowania i wdrakania systemu zaregdrzania wynikami preedsichiorstwa,

Znajdziesz w opisy procesiw i metod, kedre preesades o Twoim sukeesie, w tvm porady na temar
monitorowania L'—*-'i.“,;:lr'lj.'l.'|'| wynikdw, ich oceny precz zarzadzajgeveh oraz wer :\'I;I-L'.lc'r'i akrualnodci
realizowane] htl.iic;;ii. lez}-m,lx.r. rownice dl:n-l!qp do infor mzacji F:rr.L.’r{lj.'n..cllj;\l.h. i"!‘.f.f.'l.!_'.-'l:!m! m.in.

0 pomiarze wynikdw “JI.H]MI“‘}'LIL orar radowolenia ]Jr.iL'tJ\'.'r'lik:':'w i klientow, a taki#e o kszraltowa-

. as I " s &
i !{IJHII."-L'H'JH.JI 1 .F..lM}l:J{'l\\' O Zrownowiaonym rorwaju.

To lektura obowiazkowa dla wszystkich, ktdorzy chea dzieki pomiarowi wyni-
kow i zarzadzaniu nimi w pelni wykorzystaé potencjal swojej firmy.

Mike Bourne jest profesorem zarzgdzania wynikami preedsighbiorstw oraz dyrekrorem Centre for
Business Performance prey Sekole Zarsadzania Uniwersytenu Cranheld. Preed rozpoceeciem karicry

akademickicj Mike przez pigmascic lat pracowal w firmach komercyjnych, gdzic zajmowal sig
zarzadzaniem produkeja, strategia, precjgciami, zasobami ludzkimi i organizacja.

Pippa Bourne jest dyrektorem regionalnym ICAEW, organizacji zreeszajace] bieglveh ksiggowych
z calego swiata. Pippa posiada dyplom MBA, jest certyfikowana specjalistky ds. marketingu, ma red
doswiadczenic w pracy w dzicdzinie marketingu i na stanowiskach Kicrowniczych. Z powodzeniem
prowadzila szereg uniwersyreckich odrodkdw komercyjnych i stowarzyszen zawodowych,

Jegeli mass trudnefci = wedraZaniem opracowanef strategii, najwysszy czas siggnqd po e ksiqshe.
najilziesz w niej charakeerystyke narzedzi { metad, dzighi kedrym nie tylko = powodzeniem daprow-
deisz do realizaci preyjere straregil, fecs rdwnies sapewnise sobic modiiwedd sarsgdzania wayikiwanymi
swynikami.

Andrew Brodie. dvrekior ds. sareadeania rasobami ludekimi. Faccenda ﬂ'.mup

Teoretycene zaloienia zarzgdsania wynikami preedsigbioritw s doié prosee, edecydowanie gorzef wynlpda
ro we prakiyee. Nindepsea kiigaha w bardzo preyitgpny sposoh wyfainia podstawy teoretyczne oraz podaje
prayhtady lderdw, ktdrey wporali sie 2 dosé truduymni problemami wadroteniouymd.

Mike Crphield, dvrekior marsdeajoy, Crowoon
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