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Wstep

Osiagnigcie zdolnos$ci elastycznego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkow
otoczenia wymusza zmiany w systemach zarzadzania. Dlatego tez menedzerowie poszukuja
odpowiednich narzedzi zarzadzania i sprawnej realizacji wytyczonej strategii. Dobrze
opracowana 1 wdrozona strategia pomaga rozwija¢ si¢ przedsigbiorstwu i budowaé jego
przewage konkurencyjng. Strategia ma swoja warto$¢ tylko wtedy, gdy jest skutecznie
wdrazana. Tymczasem z badan dotyczacych realizacji strategii przez przedsigbiorstwa,
przeprowadzonych przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona wynika, iz zaledwie 10%-15%
organizacji udalo si¢ poprawnie wdrozy¢ przyj¢ta strategie. Wskazuja oni na takie bariery
realizacji strategii, jak':

* bariera zasobow — 60% organizacji nie opracowuje budzetu uwzgledniajacego

strategig,

= bariera uczenia si¢ — 85 % zespolow wdrazajacych strategi¢ spedza mniej niz 1

godzing miesig¢cznie na omawianiu strategii,

* bariera miernikéw celu — tylko 15% przedsigbiorstw mierzy realizacje

wytyczonych celow,

* bariera komunikacji — tylko 5% pracownikdw zna 1 rozumie opracowana

strategig.

Glownymi przyczynami niepowodzen przedsigbiorstw we wdrazaniu oraz realizacji
strategii jest nie tylko brak wyraznie okreslonej wizji, niejasno sformutowana strategia,
brak komunikacji wewnatrz organizacji dotyczacej przekazywania strategii, ale przede
wszystkim brak jej odpowiedniego sparametryzowania, czyli niewlasciwe przetozenie
strategii na cele strategiczne i operacyjne’. Nie wystarczy zatem, aby przedsigbiorstwo
posiadato dobra strategi¢, ale przede wszystkim powinno posiada¢ zdolnos¢ do rzeczywistej
jej realizacji. Umiej¢tne wdrozenie oraz pomiar stopnia realizacji strategii powoduja potrzebe
przelozenia celow strategicznych na poziom operacyjny. Realizacja strategii odbywa si¢
poprzez realizacj¢ wyznaczonych dla poszczegélnych pozioméw zarzadzania celow
strategicznych 1 operacyjnych.

Jednym ze stosowanych narzedzi w procesie wdrazania strategii przedsigbiorstwa jest

zrownowazona karta wynikoéw (ang. Balanced Scorecard, ZKW). Stanowi ona narze¢dzie

'R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, HBR, I —II 2005
> M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, WN PWN, Warszawa 2003, s.311
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przetozenia opracowanej strategii na konkretne dziatania operacyjne i1 ukierunkowuje
menedzerow na realizacje celow w niej zawartych. W karcie misja 1 strategia organizacji
przektadana jest na spdjny zestaw miernikéw efektywnosci, ktéry stanowi ramy systemu
zarzadzania strategicznego. Kladzie si¢ w niej nacisk na realizacj¢ nie tylko celow
finansowych, lecz uwzglednia si¢ takze czynniki wptywajace na osiagnigcie tych celow
(czynniki przysztego sukcesu).

Konstrukcja zréwnowazonej karty wynikow prezentowana w literaturze przedmiotu
sprowadza si¢ do zintegrowanego podejScia w zarzadzaniu w czterech podstawowych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa: finanséw, klienta, procesow wewngtrznych
oraz nauki (innowacji) 1 rozwoju. Tak skonstruowana karta umozliwia spojrzenie na
dzialalno$¢ przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu czterech najwazniejszych probleméw. Ich
rozwigzanie wymaga odpowiedzi na cztery gldéwne pytania:

1. jak postrzegajq nas wiasciciele kapitatu, w jakim stopniu spetniamy ich oczekiwania?

(perspektywa finanséw),

2. jak postrzegajq nas klienci? (perspektywa klienta),
3. czym chcemy sie wyrozniac? (perspektywa proceséw wewnetrznych),
4. jak chcemy tworzy¢ wartosc¢? (perspektywa nauki i rozwoju).

Kazdy z powyzszych obszarow rozpatrywany jest w okre§lonej perspektywie.
Osiagnigcie spojnos$ci 1 zbilansowania celéw, dziatan 1 wynikdéw w tych czterech
perspektywach pozwala na wytyczenie realizacji strategii organizacji jako catosci.

Zréwnowazona karta wynikow stanowiac ramy dziatania przedsigbiorstw pozwala na’:

e wyjasnianie i przektadanie wizji na strategie,

e komunikowanie i koordynowanie,

e planowanie i ustalanie celow,

e strategiczne sprzgzenie zwrotne i proces uczenia sig.

Pierwszy z powyzszych proceséw wyjasnianie i przekladanie wizji na strategie
pomaga kierownictwu w zbudowaniu consensusu pomigdzy wizja oraz strategia dzialania
organizacji.

Drugi — komunikowanie i koordynowanie daje mozliwos¢ kierownikom
przekazywania celow strategicznych zaréwno w dot, jak i w goére jednostek organizacyjnych

przedsigbiorstwa, dotaczajac je do odpowiednich departamentow oraz komorek.

A. Jaruga, Zréwnowazona Karta Dokonak w systemie zarzqdzania strategicznego, ,,Controlling
1 Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2000, nr 1
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Trzeci z proceséw — planowanie i ustalanie celéw daje organizacjom mozliwo$¢
zintegrowania ich planow finansowych z biznesowymi w wigkszosci przedsigbiorstw.

W rezultacie, zastosowanie zréwnowazonej karty wynikow prowadzi do poprawy
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz przyspieszenia jego rozwoju. Koncepcja karty
uwazana jest za rewolucyjna propozycj¢ stworzenia efektywnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Dotychczas zarzadzanie skoncentrowane bylo na sterowaniu realizacja procesow
rzeczowych, natomiast mniejsza wageg przywiazywato si¢ do wykorzystania narzedzi
finansowych w procesach sterowania wynikami. Z punktu widzenia konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa 1 generowania dodatniego wyniku finansowego zréwnowazona karta
wynikow moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie zapewniajace zrGwnowazony rozwoj.

Rozwiazania organizacyjne proceséw produkcyjnych, procedury planistyczne,
style zarzadzania i1 uksztaltowane historycznie warunki funkcjonowania przedsigbiorstw
gbérniczych hamuja dzisiaj poprawe efektywnosci tych podmiotow. Staja si¢ tez bariera dla
wzmozonych proceséw restrukturyzacji branzy®. Wielu autoréw m.in. H. Dzwigot,
G. Gliszczynski oraz J. Tomaszewski w swoich pracach dotyczacych systemow zarzadzania
w gornictwie jednoznacznie wskazuja na konieczno$¢ zmian i potrzebg wykorzystania
nowoczesnych instrumentoéw zarzadzania. Kluczowym problemem dla przedsigbiorstw
gorniczych jest przygotowanie i wdrozenie strategii dziatania oraz doskonalenie systemu
zarzadzania, stluzacego realizacji wytyczonej strategii’. Powstaje wigc pilna potrzeba
wykorzystania narze¢dzi skutecznego wdrozenia strategii i monitorowania stopnia jej realizacji
na biezaco. Za takie narzg¢dzie uwazana jest zréwnowazona karta wynikéw. Pozwala ona
bowiem na implementacj¢ strategii i podejmowanie decyzji stuzacych jej realizacji.

W dobie rosnacej konkurencji i realiow otoczenia istotnym elementem budowania
przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstw staje si¢ koncepcja zrownowazonego rozwoju
(ang. sustainable development). Firma nastawiona na zréwnowazony rozwoj realizujac
dzialania biznesowe stara si¢ zintegrowac¢ kwestie ekonomiczne, spotecznie i Srodowiskowe.
Pozwala to na utrzymanie dobrych relacji ze wszystkimi istotnymi grupami spolecznymi

(interesariuszami), w otoczeniu ktorych funkcjonuje.

* H. Dzwigol, Usprawnienie systemu zarzqdzania kopalniami wegla kamiennego poprzez zarzqdzanie
projektami, ,,Wiadomosci Gornicze” 2002, nr 1

°G. Gliszczynski, J. Tomaszewski, Diagnoza systemu zarzqdzania — koncepcje wielowymiarowe, ,,Wiadomosci
Gornicze” 2002, nr 3
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Zardéwno w literaturze, jak i w praktyce coraz cz¢sciej dostrzec mozna probe adaptacji
koncepcji zréwnowazonego rozwoju w branzy gorniczej. Zréwnowazone zarzadzanie
systemem gospodarczym, spolecznym oraz ochrony Srodowiska, szczegélnie w tak
specyficznej branzy jaka jest gornictwo wegla kamiennego, wydaje si¢ by¢ wtasciwa droga do
poprawy pozycji konkurencyjnej i wzrostu efektywnosci jej funkcjonowania. Wdrozenie
takiego podejScia w branzy goérniczej napotyka dzisiaj wiele barier, czgsto o charakterze
politycznym, zwiazanych z krotkookresowym podejsciem do restrukturyzacji i zarzadzania
przedsigbiorstwami goérniczymi. Jedna z metod przetamania tych barier jest wdrozenie
zrbwnowazonej karty wynikow.

Wydaje sig, ze niezbedne jest dostosowanie i wdrozenie - znanego w literaturze
narzgdzia (ZKW) - do warunkéw specyfiki branzy gorniczej, okreslenia celow strategicznych
1 opracowanie miernikOw pomiaru stopnia ich realizacji, dostosowanych do specyfiki branzy.
Powstaje wigc potrzeba przeprowadzenia badan akceptacji tego narzedzia przez kadre
menedzerska przedsigbiorstw goérniczych 1 zrozumienia potrzeby jej wykorzystania do
przetozenia strategii na poziomy jej realizacji. Wdrozenie zrbwnowazonej karty wynikéw do
przedsigbiorstw gorniczych pozwoli nie tylko na implementacj¢ strategii, ale wydatnie
przyczyni si¢ do skutecznej realizacji programéw restrukturyzacji branzy.

W zwiazku z powyzszym w pracy postawiono nastgpujaca hipoteze¢ badawczg:
Istnieje potrzeba zastosowania zrownowazonej karty wynikow dla skutecznego wdrozenia
strategii w przedsiebiorstwie gorniczym.

Potrzeba doktadnej i1 szczegdlowej analizy oraz badan dotyczacych budowy
1 wykorzystania ZKW wynika ze specyfiki branzy gorniczej. Specyfika ta uniemozliwia
przeniesienie typowych rozwiazan z przedsigbiorstw rynkowych do przedsigbiorstw
gorniczych. Produkcja gornicza jest charakterystycznym procesem przede wszystkim ze
wzgledu na warunki gorniczo-geologiczne, ktore w gtownej mierze wplywaja na wielkos¢
produkcji 1 jakos¢ produktu finalnego — wegla handlowego oraz na oplacalnos¢ produkc;i.
Zwiazana ze specyfika branzy niepewnos$¢ i ryzyko, konieczno$¢ optymalizacji przysztych
robot gorniczych a takze przeprowadzane zmiany restrukturyzacyjne (uproszczenia modelu
kopaln, likwidacja trwale nierentownych zaktadow, laczenie kopaln) powoduja, ze spotki
weglowe musza dostosowaé swoje style zarzadzania do nowych warunkéw 1 wymagan
otoczenia. Dlatego nadrzgdnym celem menedzerdow jest poszukiwanie 1 stosowanie narzedzi

wspomagajacych proces elastycznego zarzadzania.
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Celem niniejszej rozprawy jest stworzenie kompleksowego narzedzia implementacji
strategii w przedsigbiorstwie gorniczym wegla kamiennego w postaci zrownowazonej karty
wynikow oraz weryfikacja jego akceptacji przez kadrg menedzerska.

W ramach tak postawionego celu sformutowane zostaly cele czastkowe, ktorych
realizacja dotyczy:

1. w obszarze studidow literatury:
= okre$lenia wizji, misji 1 strategii przedsigbiorstwa,
* poréwnania zréwnowazonej karty wynikow z innymi narz¢dziami
implementacji strategii (Tableau de Bord, Scandia Navigator),
= przedstawienia idei zrownowazonej karty wynikow,
= prezentacji perspektyw zrownowazonej karty wynikdéw oraz zawartych
w nich celow 1 miernikow,
= okreslenia procesu kaskadowania zrownowazonej karty wynikow,
2. w obszarze badan empirycznych:
» skonstruowania zrownowazonej karty wynikow dla badanej spotki
weglowej,
» préby zbadania akceptacji zrownowazonej karty wynikow przez kadrg
menedzerska,
3. w obszarze proponowanych rozwigzan wtasnych:
= prezentacji modelu zweryfikowanej zrownowazonej karty wynikow,
» propozycji kaskadowania zréwnowazonej karty wynikdw na poziom
kopalni.

Realizacja wyznaczonego celu pracy oraz weryfikacja postawionej hipotezy wymagata
zebrania odpowiednich danych 1 informacji, a nastgpnie przeprowadzenia analizy
statystycznej. Podstawowym zrédlem wykorzystywanych informacji byta ankieta
(opracowana przez Autorke we wiasnym zakresie). Konstrukcja ankiety obejmowatla trzy
czgsci, w ktorych znalazly si¢ pytania dotyczace ogdlnej strategii przedsigbiorstwa
gorniczego, jego istotnych obszarow funkcjonalnych oraz celéw i1 miernikéw stopnia
realizacji strategii z podziatem na perspektywy oraz test samooceny ankietowanych. W kazdej
z czterech perspektyw (finansowa, klienta, procesow wewnetrznych oraz nauki i rozwoju)
zostato zaproponowanych 6 celow strategicznych oraz od 2 do 6 miernikéw ich realizacji

wraz ze sposobem liczenia przyjetych miernikow.
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Ankieta zostata przeprowadzona w JSW S.A. oraz Kompanii Weglowej S.A.,
najwigkszych producentow wegla koksowego 1 kamiennego w Europie. Celem ankiety byta
weryfikacja zrownowazonej karty wynikow skonstruowanej dla przedsigbiorstwa goérniczego,
a takze ocena gotowos$ci kadry menedzerskiej branzy goérniczej do wykorzystania jej
w praktyce. Dla zweryfikowania hipotezy pracy niezbedne byto przeprowadzenie analizy
merytorycznej i numerycznej recepcji zrownowazonej karty wynikow oraz wynikoéw ankiet.

Wszystkie zagadnienia przedstawione w pracy zawarto w pigciu rozdziatach.

W pierwszym rozdziale zaprezentowano koncepcjg strategii w przedsigbiorstwie.
Przedstawiono literaturowe definicje strategii, jej cechy oraz rodzaje. Omowiono tradycyjne
nurty myslenia o strategii oraz nierozerwalnie zwiazane ze strategia zagadnienie wizji 1 misji
przedsigbiorstwa. W rozdziale tym dokonano rowniez porownania stosowanych w praktyce
narzedzi implementacji strategii, z uwzglednieniem takich narze¢dzi jak: Tableau de Bord,
Scandia Navigator oraz zrownowazona karta wynikow.

W rozdziale drugim prezentowanej pracy przedstawiono ideg¢ zrownowazonej karty
wynikow. Przedstawiono genezg powstania tego narzedzia i cele jego wdrozenia. Omdéwiono
istniejace w przedsigbiorstwach bariery w realizacji strategii, mierniki realizacji celow
strategicznych 1 ich dobdr. Zaprezentowano rowniez strukture karty umozliwiajacej
spojrzenie na przedsigbiorstwo z wielu stron jednoczes$nie oraz mapg strategii stanowiaca
pierwszy etap tworzenia karty wynikow.

W rozdziale trzecim przedstawiono konstrukcje zrownowazonej karty wynikow.
Szczegdlowo omowiono cztery jej perspektywy, stanowiace wedlug autoréw tej koncepcji,
gltowne obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa. Wsrdéd typowych perspektyw wyrdzniono:
perspektywe finansow, klienta, procesOw wewngtrznych oraz nauki i1 rozwoju.
Zaprezentowano rowniez przebieg procesu kaskadowania ZKW w przedsigbiorstwie,
z uwzglednieniem kierunkoéw, etapoéw i metod kaskadowania strategii w przedsigbiorstwie.

W  rozdziale czwartym pokazano wyniki badan nad akceptowalnos$cia
zrownowazone] karty wynikéw przez kadr¢ menedzerska w jednej ze spotek weglowych
1 zweryfikowano zaproponowane w ankiecie cele strategiczne oraz mierniki ich realizacji.
Podstawa do przeprowadzenia zawartych w tym rozdziale badan i analiz byta skonstruowana
przez Autorke¢ ankieta. W kolejnych podrozdziatach tej czgséci pracy przedstawiono kolejne
analizy, ktére postluzyly z jednej strony do oceny stopnia znajomo$ci przez kadre
menedzerska zagadnien zwiazanych ze strategia spoiki, z drugiej za§ do zbudowania ZKW

dla badanej spoétki. Kluczowymi czgéciami tego rozdziatu sa: ocena spojnosci odpowiedzi
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respondentow oraz analiza dominacji statystycznej celéw strategicznych oraz miernikow ich
realizacji.

Zréwnowazona karta wynikow dla badanej spotki weglowej, zaprezentowana

w rozdziale piatym pracy, stanowi oryginalne rozwiazanie stuzace realizacji strategii.
Przedstawiony model zweryfikowanej zréwnowazonej karty wynikow dla badanej spoiki
weglowej jest efektem przeprowadzonych badan i1 analiz. Podstawa do jego skonstruowania
byly przeprowadzone w rozdziale czwartym analizy, a w szczegolnosci wyniki uzyskane
z analizy dominacji statystycznej celow strategicznych i miernikow ich realizacji. Model ten
uwzglednia cztery obszary karty oraz wskazane przez respondentéw dominujace w kazdym
obszarze cele strategiczne stanowiace przetozenie strategii spotki oraz mierniki realizacji tych
celow.
W rozdziale tym znajduje si¢ rowniez propozycja Autorki dotyczaca kaskadowania ZKW
na poziom kopalni. Stanowi ona nowatorskie podejscie do przetozenia celéw strategicznych
na nizszy poziom w hierarchii zarzadzania spotki. Wykorzystujac informacje oraz materialy
zebrane podczas przeprowadzania badan ankietowych, przedstawiono w tym rozdziale
propozycje ZKW dla kopalni. W doborze celéw i1 miernikéw dla kopalni kierowano si¢
specyfika tego szczebla zarzadzania. Zaproponowana koncepcja modelu karty dla kopalni
uwzglednia podzial rowniez na cztery tradycyjne obszary tego narzedzia.

W podsumowaniu przedstawiono wnioski bedace efektem przeprowadzonych badan
zardwno literaturowych, jak i empirycznych, a takze przemyslen wlasnych Autorki. Wnioski
dotycza réwniez kontynuacji podjetych w pracy zagadnien i wskazuja kierunki dalszych
badan oraz udoskonalen modelu zrownowazonej karty wynikoéw dla kopaln, stanowiacego

narzgdzie implementacji strategii w przedsigbiorstwie gorniczym.
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1. KONCEPCJA STRATEGII

1.1. Wizja i misja przedsi¢biorstwa

Wspotczesne otoczenie przedsigbiorstw uwazane jest za burzliwe, pelne niepewnosci
1 braku stabilnosci, a ciagle rosnace wymagania klientdéw powoduja, ze skuteczne zarzadzanie
przedsigbiorstwem staje si¢ w takich warunkach coraz trudniejsze. Przeprowadzone przez
L. Berlinskiego badania dotyczace jakosci zarzadzania w polskich przedsigbiorstwach
wykazaty, 1z menedzerowie w tak zmiennym otoczeniu (skomplikowanej rzeczywistosci)
wywiazuja si¢ ze swych obowiazkéw w sposob nienaganny. Jednakze autor nadmienia, ze ta
»prawie dobra” jako$¢ zarzadzania w tych przedsigbiorstwach nie wynika z profesjonalnego
dziatania rozumianego jako odpowiednia wiedza, technologia czy kapital, lecz wynika ze
skutecznej improwizacji oraz natychmiastowej reakcji na zmiany otoczenia®.
Przedsigbiorstwo chcac szybko zareagowa¢ na zmiany w prawidlowy sposob musi przede
wszystkim posiada¢ jasno sformulowana misjg, stanowiaca ,,przedmiot aspiracji, czyli
trwatych dazen organizacji (systemu), okreslony (...) jako zakres jej spotecznie pozadanej
dzialalno$ci™’. Znajomos¢ i zrozumienie misji przedsigbiorstwa, jaka ma ono do spenienia
zardwno wobec uczestnikéw jak i otoczenia, umozliwia kadrze menedzerskiej podejmowanie
stusznych decyzji.

Pojecie misji 1 wizji zaliczane sa do kategorii trudnych w jednoznacznym
zdefiniowaniu. Podstawowa trudno$¢ polega na pogodzeniu tych czgsto filozoficznych czy
teleologicznych kategorii z tradycyjnym podejsciem w rozumieniu przedsigbiorstwa
stosowanym przez nauki o zarzadzaniu — okre$la ono przedsigbiorstwo jako kompleks
materialnych i niematerialnych sktadnikow®.

Stowo wizja pochodzi z jezyka tacinskiego visio 1 oznacza widzenie, wyobrazenie,
ideg¢ czy marzenie. W kontekScie organizacji i zarzadzania, wizj¢ mozna rozwazaé jako
przyszly obraz miejsca i roli przedsiewzigcia w otaczajacym $wiecie’. Wizja dla niektérych
badaczy jest tworem paradoksalnym: jest wzglednie stata, ale tez i dynamiczna w tym

zakresie, ze zawiera konieczno$¢ prowadzenia statej korekty i stalego wyprobowywania

S L. Berlinski, Jako$¢ zarzqdzania przedsiebiorstwem, Cze$é 11; Badania empiryczne i zastosowanie praktyczne,
,»Q-jakosci”, 2003, nr 4

7 A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwa Nukowo-Dydaktyczne AGH,
Krakow 2002, s.42

Y Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2001, s.108

? Tbidem, 5.108
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(dostosowywania) cykli, ktére powoduja, ze umiejgtnosci lub mozliwosci utrzymuja si¢ wciaz
na poziomie biezacym'’. Wizja bywa rozumiana jako proces otwierajacy nowe wartosci,
nowe perspektywy, nowe horyzonty i nowe kierunki dla egzystencji przedsiebiorstwa''.
Wizja jest rowniez okreslana jako wyobrazenia wlasciciela (udziatowcow) przedsigbiorstwa.
Dotyczy ona tworzenia nowych wartosci, jak rowniez odkodowywania tego, co narodzito si¢
w $wiadomosci jej tworcy. Stanowi ona zbidr wartosci, ktore integruja spotecznos$¢ tworzaca
organizacje'”. Ponadto rozwija tre$¢ misji na réznych plaszczyznach analitycznych w postaci
wiazki przysztych, pozadanych standw badz rezultatéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ktore mozliwe beda do osiagnigcia w dlugookresowej perspektywie'?.

Pelni kilka istotnych funkcji, ktore wulatwiaja zrozumienie sensu istnienia
przedsigbiorstwa oraz integruja jego pracownikéw z zamierzeniami tego przedsigbiorstwa.

Wiréd najwazniejszych funkcji wizji wymienié nalezy'*:

o funkcj¢ aktywizujaca,

° funkcjg kierunkujaca i porzadkujaca,
o funkcjg integracyjna,

. funkcje wspierajaca.

Funkcja aktywizujaca wzbudza emocje, inspiruje i porywa do dziatania. Druga z funkcji
wskazuje kierunek (stan), do ktérego przedsigbiorstwo dazy, ustalajac przy tym
1 systematyzujac wartosci oraz cele danego przedsigbiorstwa. Znaczenie wykonywanej pracy
nadaje funkcja integracyjna, ktora wzbudza zaangazowanie wszystkich pracownikéw oraz ich
motywacje. Dopelnieniem powyzszych funkcji jest funkcja wspierajaca, ktora wspiera sukces
przedsigbiorstwa.

Uwzgledniajac  wymienione funkcje wizji nie mozna si¢ nie zgodzié
z J.D. Antoszkiewiczem, ktory pisze, ze wizja spetnia ,,role busoli lub gwiazdy polarnej,
ktora cho¢ sama nie jest celem, jednak umozliwia zeglarzowi nakierowanie todzi na wtasciwy

kurs na trudnej i nieznanej drodze wedréwki do celu”".

10T Peters, 7/ hriving on Chaos, London 1989, s.2

"' 1.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
L,ORGMASZ”, Warszawa 1996, s.53

12 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje - metody, op. cit., s.109

B g, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s.237; Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2003, s.34

"* D. Hahn, Tendencje rozwojowe zarzqdzania, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 1993, nr 2

'3 1.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, op. cit., s.48-49
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Wynikiem zidentyfikowanej wizji jest misja, ktora stanowi procedurg postgpowania
prowadzaca do zrealizowania uprzednio odkodowanej lub stworzonej misji. Misja, podobnie
jak 1 wizja doczekata si¢ wielu definicji 1 podej§¢ w jej rozumieniu. Niewatpliwie misja
powinna stanowi¢ wyzwanie dla wszystkich podmiotéw zainteresowanych pomys$ina
przysztoscia przedsigbiorstwa na rzecz urzeczywistnienia tego obrazu. Misje poréwnuje si¢
do ekspresjonistycznego obrazu, ktory uwidacznia raczej kontury, w przeciwienstwie do
obrazu impresjonistycznego z wieloma ,,niuansami”'®. Stanowi ona - oparta na realistycznych
czyli ugruntowanych empirycznie podstawach - obraz przysztosci przedsigbiorstwa
(pozadany, jasny i przekonujacy)'’. Jest unikatowym powodem odrézniajacym
przedsigbiorstwo od innych oraz identyfikujacym jego dziatania. Oznacza to, ze misja okresla
obszar produktu, rynku i technologii, ktadac nacisk na sposéb, w jaki odzwierciedlone sa
wartosci i priorytety tych, ktorzy podejmuja decyzje strategiczne'®. ,,Szczegblny” charakter
misji podkres$laja inni autorzy, wedlug ktéorych misja jest stwierdzeniem okreslajacym
szczegolny, wyjatkowy sens i racje bytu organizaciji — teraz i w przysztosci'®. Misja udziela
odpowiedzi na pytania: po co i dlaczego istnieje przedsigbiorstwo, co chce osiagnaé, czyje
1 jakie potrzeby zaspokaja oraz jakie jest jego spoteczne przeznaczenie.

W zwiazku z powyzszym powinna ona zawiera¢ opis klientow, produktéw lub ustug,
technologii oraz wizerunku przedsigbiorstwa. Istnieje przy tym wiele mozliwych kombinacji
sktadnikow misji przedsigbiorstwa. W przypadku jednych misji dominujacy jest opis
produktow (jakos¢, okreslenie cechy i znaczenia dla konsumenta) lub opis rynkow (globalny,
niszowy, wybrany segment). Inne misje skupiaja si¢ na charakterystyce technologii
(innowacyjna, przyjazna $rodowisku) badz na opisie obrazu firmy (charytatywna,
produkcyjna, ekologiczna). Misja moze zawiera¢ rowniez dodatkowe elementy odnoszace si¢
do tradycji i historii firmy®®. Z tradycja i historia firmy powiazane sa réwniez rdzenne
wartosci firmy, okre§lane terminem core values (rdzenne, fundamentalne wartosci). Stanowia
one zasady 1 postawy, jakie uznane sa za pozytywne w danej organizacji.

Misja moze peli¢ w przedsigbiorstwie wiele funkcji. Najczgsciej jednak stanowi

podstawe¢ do konsolidacji wokot celoéw organizacji, dostarcza bodzcow 1 wskazowek co do

16 Zob. E. Brauchlin, H.P. Wehrli, Strategisches Management, R. Oldenbourg Verlag, Munchen-Wien 1991,
s. 13

7E, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie..., op. cit., s.236

'8 J.A. Pearce, R.B. Robinson, Strategic Management. Formulation, Implementation and Control, Irwin
Homewood 1991, s.13

' P. Dwojacki, A. Jaskowski, Formutowanie misji rozwojowej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe TNOIK,
Zeszyt 1, Poznan 1994, s.41

0 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, op. cit., s.111
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alokacji zasobow, okresla wewngtrzna atmosferg i klimat organizacji, dostarcza wskazéwek
do przydzielania zadan i1 odpowiedzialno$ci w organizacji, oraz usprawnia projektowanie
systemow kontroli (sformutowanie celéw przedsigbiorstwa stanowi uszczegdtowienie misji).
Takie wyrdznienie funkcji wyraznie koncentruje si¢ na wngtrzu przedsigbiorstwa. Niemniej
jednak nie mozna pomina¢ takich funkcji misji jak ksztattowanie wizerunku (image) firmy
w otoczeniu, identyfikowanie firmy przez otoczenie, okreslenie mozliwosci wyboru dziatan
przez czlonkow organizacji poprzez przyjecie okreSlonej filozofii dziatania dla niej
wlasciwych czy okreslenie zasad etycznych obowiazujacych w organizacji i wyznaczanie
poziomu zaangazowania ludzi w instytucji.

Precyzyjnie sformulowana misja oraz jej konsekwentna realizacja ksztaltuja
osobowo$¢ przedsigbiorstwa oraz jego spoteczny wizerunek. Wiasciwie okre$lona misja,
wedtug K. Obloja, wptywa na®':

e okreslenie pola dzialania przedsigbiorstwa,

o formeg zaspokajania potrzeb zaréwno klientéw, jak i stosowanych metod
dzialania,

e ukierunkowanie dziatan na spetnienie misji i integracj¢ zatogi,

e okre$lenie tozsamosci przedsigbiorstwa oraz jego wizerunku,

e zespolenie dziatan dotyczacych realizacji misji,

e latwe formulowanie celow  strategicznych, ktore powinny  by¢
uszczegotowieniem misji.

Uogolniajac misja ma za zadanie przede wszystkim wskazywac¢ kierunek (kierunki)
dziatalno$ci przedsigbiorstwa wszystkim pracownikom po to, by umozliwi¢ jednolite
dziatanie nie powodujace ktopotow z koordynacja. Mozna powiedzieé, ze jest najogdlniejsza
wytyczna wszelkich dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie. Dlatego tez warunkiem
koniecznym jej sprawnego wypetnienia jest umiejgtno$¢ zakomunikowania misji
odpowiednim adresatom®, poniewaz jej rola w systemie zarzadzania w bardzo duzym stopniu
zalezy od poziomu kultury organizacji®. Sprawno$¢ komunikowania wizji i misji w duzym
stopniu zalezy od poziomu integracji podmiotow odpowiadajacych za jej przekazanie.

. . .. .24
Warunkuje ona formulowanie oraz wdrazanie strategii” .

21 K. Obloj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998,
s.233

2E, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie..., op. cit., s.237

» M. Chalastra, Planowanie strategiczne — misja firmy, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2003, nr 5
Hr Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s.16
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Zdaniem D.J. Antoszkiewicza ,trzeba wigc posiada¢ wlasna wizje przedsigbiorstwa,
teraz i w przyszlosci, oraz dostosowaé do niej misje”®. Te ostatniag L.W. Rue i P.G. Holland
okreslaja jako wynik identyfikacji wizji i sposéb jej komunikowania. Misja stanowi roéwniez
procedure realizacji wizji’®. W literaturze przedmiotu istnieja réwniez poglady odwrotnie
postrzegajace relacje pomiedzy wizja a misja. Relacje znaczeniowe pomigdzy nimi ulegaja
pewnemu rozmyciu. Cz¢sto wizja uwazana jest za element misji przedsigbiorstwa; pojecia te
jednoczes$nie traktowane sa jako rdwnowazne znaczeniowo. Zdarza si¢ tez, ze wizja 1 misja
rozumiane sa jako kategorie odrgbne. Rozroznienie tych poje¢ jest jednak pomocne,
gdyz wyrazaja one wtedy dwa odrgbne podej$cia w rozumieniu przedsigbiorstwa. Wizja
sugeruje konieczno$¢ wykreowania pewnej idei, wokot ktoérej skupiona zostanie misja.
Ta natomiast jest wyrazem potencjatu oraz koniecznego dopasowania zarysowanej idei do
realiow gospodarczych w pewien unikatowy dla danego przedsigbiorstwa sposob
postepowania’’. Misja i wizja powinny przy tym scala¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz
przyczynia¢ si¢ do jego integracji. Dlatego obie ulegaja konkretyzacji do postaci
strategicznych celow, zwanych kierunkowymi. Stanowia one wyznacznik $ciezki rozwoju
przedsigbiorstwa, nadaja odpowiedni kierunek aby osiagnaé¢ pozadany stan. Cele te czgsto
przyjmuja posta¢ drzewa celow, obejmujacego zardwno cele bardziej, jak i mniej istotne.
W drzewie celoéw wyraznie wida¢ hierarchizacj¢ celow, gdyz z celow wyzszego rzedu (cele
glowne) wywodza si¢ cele rzedu nizszego (cele pochodne). Strategiczny cel gltowny
wyznacza $ciezkg¢ rozwoju przedsigbiorstwa, jest nadrzednym sposrdd catej wiazki celow.
Jednak jest on zbyt ogélny i dlatego powinien zosta¢ przetozony na niezbedne do jego
osiagnigcia strategiczne cele pochodne (rysunek 1.1). Cele te sa wyznaczane dla
wydzielonych obszaréw funkcjonalnych danego przedsigbiorstwa. Stanowia one rezultaty,
jakie powinny by¢ w tych obszarach uzyskane.

Realizacji strategicznych celow pochodnych dla obszaréw funkcjonalnych stuza
strategiczne cele pochodne w postaci zadan strategicznych. Moga one zosta¢ przypisane do

konkretnych stanowisk, komorek czy tez osob, ktore odpowiedzialne bytyby za ich realizacjg.

3 J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzqdzania, op. cit., s.67

* L.W. Rue, P.G. Holland, Strategic Management: Concepts and Experiences, Free Press, New York 1986,
s.229

*" Tamze, s.110; R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie?
Przewodnik, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakoéw 1997, 5.239
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WIZJA oraz MISJA
przedsigbiorstwa

Strategiczny cel gtéwny

Strategiczne cele pochodne dla obszarow funkcjonalnych

A 4 A A A

Strategiczne cele pochodne w postaci zadan strategicznych

A

Mierniki realizacji celow strategicznych

Rysunek 1.1. Konkretyzacja wizji i misji przedsigbiorstwa
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie
strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s.242

Celom strategicznym powinny zosta¢ przypisane mierniki ich realizacji, ktoérych zmiany
i poziom nalezy kontrolowa¢ w czasie. W przypadku, gdy jednemu celowi przypisanych
zostalo wigcej niz jeden miernik, wowczas zachodzi potrzeba ustalenia czy istnieja migdzy
nimi relacje:
e neutralno$ci, zachodzi gdy poprawa jednego wskaznika nie wptywa na inne mierniki,
ktére opisuja cel,
e komplementarnosci, oznaczajaca sytuacje gdy poprawa jednego miernika wplywa
pozytywnie na pozostate mierniki,
e konkurencyjnosci, ktéra wystepuje w okoliczno$ciach gdy poprawa jednego miernika
pogarsza poziom innych miernikow.
Tak skonstruowany system celéw strategicznych, stanowiacy ogédt kategorii opisujacych

1 projektujacych przysztos$¢ przedsigbiorstwa, wyznacza og6lny kierunek jego rozwoju.
1.2. Istota strategii przedsi¢biorstwa
Zdaniem M. Sierpinskiej polskie przedsigbiorstwa musza dostosowac swoje systemy

zarzadzania do wymogoéw globalnej gospodarki. Dlatego che¢ uzyskania trwatej przewagi

konkurencyjnej na rynku i niestabilno$¢ otoczenia, w jakim funkcjonuja przedsigbiorstwa
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powoduje, ze poszukuja one skutecznych narzedzi zarzadzania®®. Rowniez W. Janasz uwaza,
ze ,,(...) wystepuje zapotrzebowanie na profesjonalne badania perspektywicznych warunkow
rozwojowych w przemysle, opracowywanie 1 wdrazanie skutecznych strategii, ktore beda si¢
dostosowywaé¢ do szybkich zmian wystepujacych w otoczeniu grupy przedsigbiorstw
(sektora) oraz otoczenia do sektora™’.

Jednak obecnie samo biezace zarzadzanie nie wystarcza, aby skutecznie zarzadzac
przedsigbiorstwem. Wedlug K. Obtloja nie moze tez ono stanowi¢ jedynej podstawy
aktywnosci menedzerskiej. Kazde przedsigbiorstwo, aby sprawnie i efektywnie dziala¢ na
rynku powinno potaczy¢ skuteczne biezace zarzadzanie, wykorzysta¢ posiadany potencjat
oraz umiej¢tnosci pracownikdéw. Sposéb skutecznego potaczenia sprawnosci 1 efektywnosci
biezacego dziatania z sukcesem w przysztosci powyzszy autor okresla mianem strategii
przedsiebiorstwa’’.

A.Chandler twierdzi, ze strategia to ,,okreslenie gtéwnych dtugofalowych celow firmy
1 przyjecie takich kierunkéw dziatania oraz taka alokacja zasobow, ktére sa konieczne dla

3! Kontynuujac mys$l Chandlera mozna powiedzieé, iz na rynku

zrealizowania celow
efektywnie moga funkcjonowac¢ jedynie te podmioty, ktore potrafia skutecznie wdrozy¢
opracowang strategi¢. Jak wida¢ najwazniejsza sprawa jest okreslenie wilasciwych dziatan
stuzacych realizacji wyznaczonych celow w dlugim horyzoncie czasowym. Nie wystarczy
zatem, aby przedsigbiorstwo posiadato dobra strategig, ale przede wszystkim musi posiadaé
zdolno$¢ do rzeczywistej jej realizacji, gdyz skuteczno$¢ realizacji strategii jest jedna
z najwazniejszych miar oceny zaréwno przedsigbiorstwa, jak 1 kadry zarzadzajacej.
To, ze przedsigbiorstwo ma sformutowana strategi¢ nie oznacza, ze zrealizuje ja w Sposob
wiasciwy. ,,W wigkszosci przypadkow (...) prawdziwym problemem nie jest zla strategia,

»32_Z badan rynkowych wynika, iz niewiele firm potrafi skutecznie wdrazaé

ale zta realizacja
swoje strategie. Wedtug analitykéw zaledwie 10%-15% sformulowanych strategii ma szanse
na poprawne wdrozenie.

Strategia jest elementem pewnego ciagu dziatan, ktdry rozpoczyna si¢ od
sformutowania misji przedsigbiorstwa. Aby dziatania jednostek wspomagaty misj¢ musi ona

zosta¢ przetozona na zadania. Strategia organizacji stanowi wlasnie element ciagu

2 M. Sierpinska, Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie realizacji strategii podmiotéw gospodarczych,
,»Wiadomosci Gornicze” 2006, nr 1

¥ Zarys strategii rozwoju przemystu, praca zbiorowa pod red. W. Janasza, Difin, Warszawa 2006, 5.98

K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s.2

' M. Pietrzak, Audyt strategiczny w projekcie wdrozenia Balanced Scorecard, ,,Controlling i Rachunkowo$é
Zarzadcza” 2005, nr 7, .38

32 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw — praktyka, CIM, Warszawa 2001, s.5
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pozwalajacego na przej$cie od misji na szczeblu najwyzszym do zadan i prac wykonywanych
przez pracownikow na szczeblach najnizszych. R. Kozieja przyjmujac definicje strategii jako
,.planu realizacji misji firmy”> zwraca uwagg na istote i waznos¢ skutecznego jej wykonania.

Wiasciwie zrealizowana strategia:

° kreuje w znacznym stopniu wizerunek przedsigbiorstwa,
° ukazuje jakos¢ oraz skuteczno$¢ biezacego zarzadzania,
. jest gwarantem dobrej przysztosci przedsigbiorstwa,

) ma istotne znaczenie ,,wewnetrzne”.

Dobrze zrealizowana strategia przynosi rowniez wymierny efekt wewnatrz
przedsigbiorstwa. Poczucie przynaleznosci do firmy i przyczyniania si¢ pracownikow
do realizacji przysztosci przedsigbiorstwa powoduje, ze stanowia oni sprawny i dobrze
zmotywowany do pracy zespol.

Przedsigbiorstwa musza pamigta¢ o tym, iz aby moc skutecznie realizowac swoje cele
nie wystarczy szczegdtowe zdefiniowanie sposobu realizacji strategii, ale rowniez kontrola
biezacych rezultatéw musi by¢ przeprowadzana caty czas stanowiac ciagly proces. ,,Strategia

3 Jej aktualizacja co prawda zmusza przedsiebiorstwo

(...) ewoluuje w miarg uptywu czasu
do cofnigcia si¢ az do etapu wyjasnienia 1 ponownego uzgodnienia wspdlnej wizji oraz
strategii, jednak dzigki temu organizacja dostosowuje si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
W otoczeniu.

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem polega nie tylko na biezacym
zarzadzaniu nim, ale rowniez umiejetnosci wykorzystania posiadanych zasobow,
podejmowania racjonalnych decyzji oraz na mysleniu o przysziosci. To mysSlenie
o przysztosci polega na podejmowaniu decyzji strategicznych z pewnym ,,wyprzedzeniem”
i stanowi, wedlug J.D. Antoszkiewicza, jeden z krokéw (krok d6smy) przedsigbiorczego
zarzadzania, czyli zarzadzania strategicznego® .

Powszechnie uwaza sig, ze pochodzenie wyrazu ,strategia” ma starozytny rodowdd,
swoimi korzeniami sigga do starozytnej Grecji oraz jej sztuki wojennej. Wywodzi si¢ z jgzyka
greckiego - strategos, co oznacza sztuk¢ skutecznego prowadzenia walki. W terminologii

wojskowej oznacza dzial sztuki wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny,

3 R. Kozieja, Najwazniejsza cecha strategii dziatania — mozliwos¢ skutecznej realizacji, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2002, nr 12

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw — praktyka, op. cit., $.80

35 1 D. Antoszkiewicz, Metody zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2007, s.9-10
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czyli stworzenie planu dzialan, okre$lenia poszczegélnych jej kampanii i bitew .
G. Gierszewska powotujac si¢ na B. Burnes’a pisze, ze strategia to ,,plan zniszczenia wrogow,

2

dzigki efektywnemu wykorzystaniu posiadanych zasobow™’. Ujecie strategii w dziedzinie
wojskowej obowigzywato w XIX wieku, natomiast w na poczatku XX wieku koncepcjg
strategii zwiazano z dzialalno$cia gospodarcza, czy dokladniej z planowaniem
w przedsigbiorstwie.

L. Berlinski i1 I. Penc-Pietrzak zwracaja uwage na dwa ogromnie istotne elementy
strategii. Sa nimi: sztuka oraz skuteczno$¢. Pierwszy z nich stanowi o profesjonalizmie
zarbwno w mysSleniu, jak i dziataniu. Dlatego strategia narzuca konieczno$¢ posiadania
odpowiedniej wiedzy teoretycznej 1 praktycznej, a takze poszerzanie jej o zdobyte
doswiadczenia. Drugi element - skuteczno$¢ tyczy si¢ osiggania zamierzonych celow
przedsigbiorstwa. Mianowicie burzliwe otoczenie, w ktorym nasila si¢ konkurencja, rosnie
walka o klienta, zmieniaja si¢ gusta i upodobania tych klientéw, rosnag wymagania zarowno
nabywcow, jak i1 pracownikéw, spowodowalo, ze menedzerowie zmuszeni zostali do
myS$lenia 1 dziatania w sposéb profesjonalny. To z kolei pozwolito zapewnié ,skuteczne
osiaganie zamierzonych celéw organizacji gospodarczej™®.

Przez niektorych autoréw strategia definiowana jest w sposob ogdlny, to znaczy
traktowana jest jako klasyczny plan w formie celow, metod (technik) i srodkow™” lub stanowi
ogolny program, ktéry definiuje 1 realizuje cele przedsigbiorstwa czy pelni misje
przedsigbiorstwa®. W pozostatych definicjach widaé, ze podejmowane sa proby
poszukiwania merytorycznego jej wyrdznika.

Najczes$ciej przytaczana jest definicja A.D. Chandlera, ktéra traktuje strategie jako
»okreslenie glownych, dhugofalowych celow firmy i1 przyjecie takich kierunkow dzialania
oraz taka alokacja zasobow, ktore sa konieczne dla zrealizowania celow™'. Podejscie jakie

proponuje A.D. Chandler jest uniwersalne, dlatego stanowi podstawe definiowania modeli

strategicznych przedsigbiorstwa.

3 Stownik Jezyka Polskiego - online, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, op.cit., s.13 za: P. Drucker,
The Practice of Management, New York 1954; C. von Clausevitz, O wojnie, MON, Warszawa 1958, s.85

7 G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w dobie globalizacji, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty
Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s.18 za: B. Burnes, Managing Change. A Strategic Approach to
Organisational Dynamics, PITMAN Publishing 1996, s.137 1 nast.

3% L. Berlinski, I. Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa: konstrukcja i technologia,
Difin, Warszawa 2004, s.16

3% J.Supernat, Zarzqdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Lord Kass, Wroctaw 1998, 5.191

* G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw..., op. cit., s.19

*' A.D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in History of the American Enterprice, Cambridge (Mass.)
1992, s.14
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Z kolei wedlug M.Marchesnay’a ,strategia to cato$¢ zlozona z refleksji, decyzji
1 dzialan majacych na celu okreslenie celow ogdlnych, nastepnie zadan, dokonanie wyboru
srodkow realizacji celow, a w konsekwencji podjgcie 1 wykonanie okreslonej dziatalnosci,
kontrolowanie osiagnigé zwiazanych z jej wykonaniem i realizacja celow”*%.

Warto przytoczy¢ poglad J. Penca, ktory okresla strategie jako ,.(...) koncepcje
systemowego dziatania (plan dziatan), polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookresowych
celow przedsigbiorstwa i1 ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzacych w jego
otoczeniu, okresleniu zasobow 1 $rodkow niezbgdnych do realizacji tych celow oraz
sposobdw postgpowania (regut dziatania, dyrektyw, algorytmow) zapewniajacych optymalne
ich rozmieszczenie 1 wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku
i zapewnienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju™*.

Rowniez W. Janasz okresla strategia gospodarcza jako ,realizacj¢ najwazniejszych
sktadowych dlugofalowego programu rozwoju sektora (przedsigbiorstw), ktory jest niezbedny
do utrzymania si¢ na rynku”**. Ponizej w tabeli 1.1 przedstawiono wybrane z literatury ujecia
istoty strategii przez niektorych zachodnich autorow.

Jak wida¢ w literaturze przedmiotu wystgpuje mnogos¢ definicji strategii. Przytoczone
definicje wskazuja na brak spdjnosci i jednoznacznosci w okre$leniu kompletnej teorii
strategii. Jeden z kanadyjskich uczonych H. Mintzberg, ktory ujat strategie w formie 5 P*:

e P jak plan badz rodzaj $wiadomie zamierzonego dziatania,

e P jak pattern, czyli model sformalizowanego dziatania,

e P jak ploy, czyli sterowanie, a inaczej dzialania zmierzajace do realizacji konkretnego
celu,

e P jak position, rozumiane jako poszukiwanie i osiagnigcie korzystnej pozycji

W otoczeniu,

e P jak perspective jako postrzeganie swojej pozycji w przysztosci.
Pojecie strategii, jakie proponuje H. Mintzberg jest podej$ciem uniwersalnym. Pozwala ono
na akcentowanie tych ,,P”, ktore w danych okoliczno$ciach sa najistotniejsze, przy braku

koniecznos$ci zachowania powyzszej kolejnosci ,,P”’- elementow sktadowych strategii.

2 M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s.14

# . Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, 5.416

* Zarys strategii..., op. cit., s.100

7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie..., op. cit., s.28 oraz Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje-metody,
op. cit., s.15
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Tabela 1.1. Istota strategii przedsigbiorstwa wedlug wybranych zachodnich autoréw

Autor Definicja
R.L. Ackoff Strategia to dlugofalowe cele i sposoby ich
osiggania wplywajace na system jako cato$¢
M. Koontz Strategia to planowanie interpretatywne
C. O’Donelly lub plan opracowywany w obliczu planow

konkurencji

H. Uyterboeven
R. Akerman
J.W. Rosenbaum

Strategia zapewnia organizacji zarowno
kierunek, jak 1 koherencje dzialan i jest
budowana w kolejnych etapach: profil
strategiczny, prognoza strategiczna,
okreslenie zasobow, eksploracja alternatyw
strategicznych, testy spojnosci i ostatecznie
wybor strategii

H.A. Simon

Strategia to ciag decyzji okreslajacych
zachowanie w pewnym przedziale czasu

B. Hedberg
S. Jonsson

Strategia to zespot idei 1 konstrukeji, poprzez
ktére  firma  rozpoznaje,  interpretuje
1 rozwiazuje okreslone problemy oraz zgodnie
z ktorymi wybiera i podejmuje okre§lone
dzialania

T.J. Peters
R.H. Waterman

Strategia to koncepcja  funkcjonowania
organizacji w dtuzszym okresie, zawierajaca
zoperacjonalizowane glowne cele, sposoby
dziatania i reguty zachowania si¢

H.H. Hinterhuber

Strategia to kompromis pomi¢dzy maksimum
a minimum ryzyka dla przedsigbiorstwa

J.P. Logan
W.H. Newman

Strategia oznacza wzmozenie poszukiwan
nowych kombinacji dziatan, ktére wytworza
dodatni efekt synergiczny 1 przez to
umozliwia utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa na
rynku pomimo konkurencji

J.W. Lorsch

Strategia to strumien decyzji podejmowanych
w pewnym  okresie przez naczelne
kierownictwo, ktory ujawnia cele, jakie
kierownictwo chce osiagnaé, oraz S$rodki,
jakimi si¢ postuguje

Zrédlo: opracowanie na podstawie R. Krupskiego za: R.L. Ackoff, O systemie pojec¢ systemowych,
., Prakseologia” 1973, nr 2; L. KrzyZzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Wyd. II, Warszawa
1994, 5.51; Ph. Kotler, Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation and Control, Englewood
Cliffs 1991, H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Wroctaw 1992; A.K. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii
rownowagi organizacyjnej, Warszawa 1989, G.J. Pearson, Strategic Thinking, New York 1990; T.J. Peters, R.H.
Waterman, jr.: In Search of Excellence: Lesson from America’s Best Run Companies, New York 1982

Z przytoczonych powyzej definicji oraz koncepcji strategii wynika, iZ nie mozna

ujednolici¢ stanowisk wszystkich ich autorow. K. Obtoj proponuje jednak pogrupowanie

roznych podej$¢ 1 koncepcji w cztery ujgcia. Mianowicie pierwsze ujecie stanowia te idee,

ktore sa najbardziej popularne, czyli traktuja strategie jako tworzenie i1 realizacja planu
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dziatania przedsigbiorstwa. Drugie ujgcie traktuje strategie jako pozycj¢ organizacji
wzgledem otoczenia, a trzecie okresla ja jako trwaty wzorzec dziatania stanowiacy zbior regut
1 sposobow reakcji. Ostatnie ujgcie, jakie autor sugeruje, definiuje strategi¢ jako podkreslenie

znaczenia procesu samoidentyfikacji przedsiebiorstwa, ksztattowania jej tozsamosci®.

Przeglad literatury pokazuje, ze istnieje wiele definicji pojgcia strategii oraz pojec
pochodnych takich jak: planowanie strategiczne, zarzadzanie strategiczne, planowanie
dlugookresowe, myslenie strategiczne czy kontrola strategiczna. Znaczenie pochodnych pojeé
strategii w drugiej polowie XX wieku ogromnie wzrosto. Zaro6wno w Owczesnej,
jak 1 w obecnej gospodarce rynkowej, a takze wystepujacej w niej konkurencji terminy
te upowszechnity sig, staly si¢ oddzielnymi dzialami nie tylko nauki, ale i badan.

Spowodowalo to, Zze nabraly tym samym strategicznego charakteru.
1.3. Tradycyjne nurty myslenia o strategii

K. Obtoj pokazuje rozne podejscia do budowy strategii organizacji w sposob
ewolucyjny, opisujac szkoty i praktyki menedzeréw. Obok czterech pierwszych wczesniej juz
znanych szkot strategii, wymienia dodatkowo dwie nowe"’:

e szkole planistyczna,

e szkotg ewolucyjna,

e szkolg pozycyjna,

e szkotg zasobdw i kompetencji,

e szkotg prostych regul,

e szkotg realnych opcji.
Gloéwna przestanka szkoty planistycznej byto zatozenie, Ze organizacja powinna racjonalnie
ksztattowac swoja przysztos¢ za pomoca budowania planéw strategicznych. Szkota ta zostata
utworzona w latach szeé¢dziesigtych XX wieku, a jej zatozycielami byli H.I. Ansoff,
R.L. Ackoff oraz grupa z Harvardu: K.R. Andrews, C.R. Christiansen, E.P. Learned,
W.S. Guth 1 J.L. Bower. Jej czlonkowie byli wyrazicielami analitycznego podejscia do
strategii, ktore okre§lato doktadna metodyke opracowania poszczegoélnych etapéw budowy

plandéw strategicznych. Oczywiscie planem strategicznym byla strategia rozumiana jako

¥ Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje-metody, op. cit., s.15
7 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Wyd. II zmienione, PWE,
Warszawa 2007, s.60-196
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dlugookresowy plan dziatania. H.I. Ansoff zdefiniowat czym sa decyzje strategiczne
1 zaproponowata ich podziat na:

e strategiczne (ang. strategic),

e taktyczne (ang. administrative),

e operacyjne (ang. operating).

Kolejna przestanka tej szkoly dotyczyla zaangazowania naczelnego kierownictwa
w tworzenie strategii. W duzym stopniu proces tworzenia strategii zalezy od naczelnego
kierownictwa, jako ,,gtéwnego stratega”. Integruje ono bowiem informacje o dziataniu catlej
organizacji, reprezentuje jej cele i odpowiada za podejmowanie decyzji strategicznych.

Plan strategiczny organizacji powstaje w oparciu o poziom efektéw realizacji planu
poprzedniego (za wczesniejszy okres) 1 jest podzielony na plany funkcjonalne dotyczace
finansow, produkcji, zaopatrzenia czy zatrudnienia. Wynika stad trzecia przestanka podejscia
planistycznego orzekajaca, iz budowanie strategii jest formalnym procesem planowania
poczawszy od formutowania celéw strategicznych, przez analiz¢ konkurencyjna otoczenia,
analize portfela produktow, az do budowy planéw, programéw oraz budzetow. Wszystkie
modele tworcéw szkoty planistycznej maja ze soba jeden element wspdlny. Jest nim analiza
SWOT, begdaca punktem wyjscia do budowy plandéw strategicznych. Strategia w ujgciu
planistycznym  stanowi zbiér decyzji  planistycznych  zapewniajacych realizacjg
sformutowanych celow przy uwzglednieniu wynikajacych z analizy zagrozen, szans, oraz
silnych i stabych stron. Efektem procesu planowania powinna by¢ przejrzyscie zdefiniowana
strategia. Jest to wlasnie czwarte zalozenie szkoty planistycznej mowiace o strategii gotowe;j
do wdrozenia, jako o dokumencie méwiacym co, kto i jak ma zrobi¢.

Planistycznemu nurtowi myslenia o strategii przeciwstawita si¢ szkola ewolucyjna.
Zapoczatkowana w latach siedemdziesiatych 1 osiemdziesiatych XX wieku przez
J.G. Marcha, R.M. Cyerta, E. Wrappa, H. Mintzberga, J.A. Watersa, J.B. Quinna, R. Pascala
oraz R.A. Burgelmana. Nurt ten traktowat strategi¢ jako pewien wzorzec (dotyczacy decyzji
1 dziatan), ktéry ewoluowalby wraz z uptywem czasu. Kluczowe zatozenie tej szkoty
dotyczyto uwarunkowan procesu budowania strategii. Mianowicie proces ten zalezy migdzy
innymi od istniejacej kultury organizacyjnej, historii i otoczenia w jakim przedsigbiorstwo
dziata. Organizacje, a dokladniej menedzerowie nie sa w stanie przewidzie¢ wszystkich
czynnikéw, uwarunkowan i zdarzen jakie zajda w otoczeniu i uksztaltuja przysztos¢ danego
przedsigbiorstwa. Dlatego tez powinny si¢ do niego dostosowywac¢ w sposdb inkrementalny,

a nawet przypadkowy — méwi o tym kolejna teza tej szkoly, ktora uznaje strategig

24



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

organizacyjna jako wynik nie tylko zamierzonych, ale roéwniez spontanicznych dziatan
strategicznych. Wiele organizacji wypracowuje pewien zamierzony plan dzialania, jednak
czgsto zdarza sig, ze strategia nie zostaje w catosci wdrozona. Przyczyna takiej sytuacji moze
tkwi¢ chociazby w zbyt szybkich zmianach otoczenia, wczesniejsze zamierzenia planu daleko
odbiegaly od intencji wdrozenia itp. Rownie wazna jest trzecia przestanka szkoty
ewolucyjnej. Jest ona poniekad kontynuacja tezy wczesniejszej. Mianowicie podejmowane
dzialania strategiczne (zamierzone i powstajace samorzutnie) wraz z uptywem czasu ewoluuja
1 zaczynaja tworzy¢ pewien wzorzec zachowan organizacyjnych, ktory jest przez menedzerow
powielany i zmienia si¢ w strategi¢ organizacji.

Kolejne dziesigciolecie, czyli lata osiemdziesiate ubieglego stulecia, wprowadzity
nastgpne zmiany w mysleniu o strategii przedsigbiorstwa. Korzystajac z dorobku obu
poprzednich szkol, szkola pozycyjna zdefiniowata strategi¢ jako pozycje konkurencyjna
organizacji na rynku. Fundamentem podejscia pozycyjnego stato si¢ wigc zatozenie,
ze meritum strategii jest osiaganie przewagi konkurencyjnej. Wsérod podstawowych zalozen
szkoty wymieni¢ mozna:

e otoczenie organizacji stanowi punkt wyjscia do budowy i analizy strategii,

e strategia musi by¢ sformutowana pod katem konkurencji,

e punktem wyjscia do zdobywania pozycji na rynku i budowania przewagi
konkurencyjnej sa strategie fundamentalne: minimalizacja kosztow
1 zréznicowanie,

e warto by¢ wielkim, albo stosunkowo matym.

Ostatnia teza tyczy si¢ przedsigbiorstw z wysoka rentownoscia, ale roznych, skrajnych
udziatach w rynku. Polaczenie wysokiej rentownosci i wysokiego udziatu w rynku oznacza
dla przedsigbiorstw, iz sa one dobrze zarzadzane, osiagaja ekonomig skali, zakupow, zakresu
dziatania czy wykorzystania mocy produkcyjnych. Natomiast sytuacja, kiedy organizacja ma
niski udziat w rynku ale wysoka rentowno$¢ réwniez dobrze dla niej wrozy. Taka pozycje
maja zazwyczaj firmy wyspecjalizowane, ktore wprost po mistrzowsku obstuguja bardzo
waski segment rynku.

Na poczatku lat dziewigcdziesiatych zesztego stulecia powstala nowa szkota myslenia: szkota
zasobow 1 umiejetnosci, ktéra zaproponowata nowe spojrzenie na organizacjg¢ 1 strategig.
Podstawowa przestanka szkoty bylo zatozenie, ze przedsigbiorstwo jest wtasnie zbiorem:

e zasobow, rozumianych zarowno jako aktywa materialne (to co organizacja ma i jest

niezbedne do prowadzenia dzialalno$ci) oraz niematerialne w postaci know-how

25



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

pracownikow, reputacji firmy, marki wyrobow, lokalizacji, kapitalu spotecznego
1 intelektualnego czy lojalnosci odbiorcéw (zwane aktywami strategicznymi),
e umiej¢tnosci, ktore wykorzystuja strategiczne aktywa, pomagaja organizacji

w funkcjonowaniu i stworzeniu wartosci dodanej dla odbiorcow.
Maja one dla przedsigbiorstwa ogromne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej
oraz jego przysztego sukcesu. C.K. Prahalad i G. Hamel przedstawili w swoich publikacjach
wiele watkow szkoty zasobow i1 kompetencji. Sformutowali oni kolejne zatozenie tego nurtu
mys$lowego mowiace, iz kazda organizacja buduje swoja przewage konkurencyjna
wykorzystujac posiadane zasoby 1 umiejgtnosci jako kluczowe kompetencje. Trzecia
przestanka natomiast probuje wykazaé, ktore z tych kompetencji sa cenne i maja najwigkszy
wplyw na budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji. Szkota szerzyla teze,
1z migdzy zasobami a zamierzeniami organizacji powinno istnie¢ dynamiczne napigcie.
Oznaczalo ono pozostanie przedsigbiorstwa w rownowadze z otoczeniem w celu
odpowiedniej konfiguracji, sprawnej alokacji 1 wlasciwego wykorzystania zasobow,
przyczyniajacych si¢ do dlugookresowego sukcesu organizacji.

Nurt mys$lowy szkoly prostych regul wywodzi si¢ zaréwno z dorobku szkoty
ewolucyjnej, jak 1 teorii dominujacej logiki R.A. Bettisa oraz C.K. Prahalada. Teoria ta
zwraca uwagg na operacjonalizacj¢ procesu budowania i realizacji strategii. W budowaniu
przewagi konkurencyjnej najistotniejsza sprawa jest umiej¢tno$¢ korzystania z przelotnych
szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu firmy. Jedna z dyrektyw P.F. Druckera méwi, ze istota
skutecznej strategii nie lezy w generowaniu zysku, dodatnich przeplywow finansowych czy
wartos$ci dla akcjonariuszy lecz w tworzeniu nowych klientéw i rynkéw. Dlatego kluczem do
sukcesu na konkurencyjnym rynku jest nie tylko przedsigbiorczos$¢ zarzadzajacych, ale przede
wszystkim korzystanie z szans. Na kazdym rynku pojawiaja si¢ liderzy, ktorzy oferuja
produkty i ushugi spetniajace oczekiwania kluczowych odbiorcow. Kazdy z nich koncentruje
si¢ na jak najlepszym dopasowaniu ich oferty do oczekiwan klientéw i na tej podstawie
zdobywa przewage w porownaniu do najwazniejszych konkurentow. Taka sytuacja stwarza
nowe szanse 1 rynki dla innych producentéw i firm. Drugie prawo, jakie gltoszone jest przez
szkote prostych regul brzmi nastgpujaco: skuteczne konkurowanie na wspotczesnych rynkach
wymaga innowacyjnych strategii. Rzadko§¢ ich stosowania stanowi informacje, iz ich
stworzenie wymaga przeciwstawienia si¢ fundamentalnym zalozeniom oraz podstawowym
regulom gry w danej branzy. Innowacyjna strategia jest jednym z dobrych sposobow ataku na

dobrze broniona pozycje liderow na rynku. Proces tworzenia innowacyjnej strategii powinien
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by¢ uporzadkowany. Model dzialania, opierajacy sig¢ na tej strategii, winien tworzy¢ wartos¢,
czyli trwala przewage, by¢ spojnym (integracja, powtarzalno$s¢ zmiennych modelu) oraz
trudnym do nasladowania. K. Obldj wymienia siedem obszaréw poszukiwania Zrddet
innowacj i*®. Stanowia one fundament budowy innowacyjnych strategii. Wér6éd nich wymienic¢
nalezy: §ledzenie potencjalnych zrédet okazji do innowacji, zmiany w strukturze przemyshu
1 rynku, zmiany demograficzne czy zmiany w nastrojach i wartosciach konsumentow,
kontestacja podstawowych norm i kanonow branzy, analiza pojawiajacych si¢ nowych
zjawisk typu uzaleznienie od komputeréw czy rosnaca samotnos¢ wigkszosci spoteczenstwa,
poszukiwanie zrodet i motywow zjawiska wydluzania czasu spedzanego na Internecie
1 wzrastania tempa zmian pracy oraz miejsca zamieszkania, analiza konsekwencji tych
zjawisk, a takze analiza wptywu substytucyjnych oraz komplementarnych produktéow 1 ustug
oraz wlaczenie do modelu biznesowego proekologicznego nastawienia, spolecznej
odpowiedzialnosci o losy firmy i jej pracownikow.

Wymienione powyzej przyktady zjawisk z poszczegdlnych obszarow zrédet innowacji
pozwalaja w prosty i uporzadkowany sposob zbudowa¢ innowacyjna strategie. W zwiazku
z tym trzeci kanon tej szkoly mowi, iz innowacyjne strategie korzystania z szans bazuja na
kilku kluczowych procesach i regutach. K.M. Eisenhardt i D.N. Sull budujac t¢ przestanke
sformutowali pig¢ kategorii prostych regut. Pierwsza stanowia reguty wykonawcze (ang. how-
to rules), ktore precyzuja podstawowe procesy w organizacji oraz gtdéwne kryteria decyzyjne.
Kategoria druga wyznacza reguly graniczne (ang. boundary) rozdzielajace szanse, ktore firma
powinna wykorzysta¢ od tych, z ktorych powinna zrezygnowaé. Trzeci zbior tworza reguly
hierarchizujace (ang. priority rules) wyznaczajace waznos¢ celow strategicznych. Czwarta
kategoria regut dotyczy podejmowania decyzji w czasie, aby ich podjgcie wraz z koniecznymi
dziataniami byto zsynchronizowane z wystapieniem konkretnych szans w otoczeniu. Piata,
1 ostatnia kategoria, sa reguly traktujace o rezygnacji z dzialania. Autorzy powyzszej reguty
uwazaja, ze w sytuacji ,,(...) gdy $wiat biznesu staje si¢ skomplikowany, strategie powinny
by¢ proste”™.

Ostatni nurt mys$lowy o strategii prezentuje szkola realnych opcji. Traktuje ona
0 sposobie budowania strategii i rozwiazywania problemow strategdw zwiazanych
z podejmowaniem decyzji w warunkach niepewno$ci. Bardzo czg¢sto w sytuacjach, gdy

wiedza o przyszlo$ci jest ograniczona, decydenci zmuszeni sa do podejmowania wiazacych

* Tamze, s.159 i dalej
¥ Tamze, 5.161, za: K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as Simple Rules, “Harvard Business Review” 2001,
January, s.116
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1 czesto nieodwracalnych decyzji, ktorych efektu nie da si¢ przewidzie¢ badz sa one watpliwe.
Pierwszym zalozeniem tej szkoly jest teza, ze w warunkach niepewnos$ci mozna budowac
racjonalne strategie bedace zbiorem realnych opcji.

Wsrdd opcji realnych wyrdznia sig opcje typu call i put. Pierwsza z nich jest opcja
kupna, na ktorej podstawie jej posiadacz ma prawo do nabycia okreslonego zespotu aktywow,
projektu w okre§lonym czasie 1 za pewna ceng od innej osoby, ktéra wystawita te opcjeg.
W sytuacji, gdy zakup opcji mozliwy jest od momentu zawarcia kontraktu do czasu
wygasnigcia tej opcji moéwi si¢ o opcji w stylu amerykanskim. Natomiast, gdy zakupu
dokona¢ mozna tylko w okre§lonym dniu, wowczas jest to opcja w stylu europejskim.
Drugim wyszczegdlnionym rodzajem opcji jest opcja realna typu put, stanowiaca opcje
sprzedazy. Posiadacz takiej opcji ma prawo sprzeda¢ okreslony zespot aktywow czy projekt
innej osobie za pewna ceng 1 w okreslonym czasie. Podobnie jak w przypadku opcji kupna,
rozr6zni¢ mozna opcj¢ w stylu amerykanskim — sprzedaz mozliwa jest od momentu zawarcia
kontraktu do terminu wygasni¢cia opcji, za§ opcja sprzedazy w stylu europejskim oznacza
sytuacje, gdy sprzedazy mozna dokonac tylko w $cisle okreslonym dniu.

Oprocz powyzej wymienionych opcji typu call 1 put, wyodrgbni¢ mozna wiele
réznych typdw i rodzajéw opcji realnych, ktore moga mie¢ inng warto$¢ dla organizacji przy
budowaniu ich strategii. Wsrod nich wyr6zni¢ mozna:

e opcje odroczenia (ang. deferral options) — dajace mozliwos¢ odroczenia
dziatania oraz oczekiwania na korzystne zmiany na rynku lub zdobycie
niezbednych dodatkowych informacji; stosowane do kontroli ,;rzadkich”
zasobow (wydobycie surowcow, rolnictwo, budownictwo mieszkaniowe),

e opcje schodkowe (ang. staged investment) umozliwiajace realizowanie danego
przedsigwzigcia w etapach (elastyczno$¢ dziatan w czasie rozwoju projektu);
wykorzystywane w dziedzinach wymagajacych wzmozonych badan (przemyst
farmaceutyczny, dlugoterminowe przedsi¢gwzigcia, projekty typu ventures,

e opcje zmiany skali dzialania (ang. options to alter operating scale); jesli
sytuacja na rynku jest sprzyjajaca i daje mozliwos¢ zwigkszenia skali danego
przedsigwzigcia oraz wykorzystania zasobéw to mamy do czynienia z opcja
zwigkszenia (ang. fo expand), w sytuacji odwrotnej méwimy o opcji
zmniejszenia (ang. to contract), natomiast w skrajnych warunkach dziatanie
moze zosta¢ zaprzestane i ponownie podjgte w terminie pdzniejszym (ang. fo

shut down and restart); znajduja zastosowanie przy wydobyciu
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1 przetwarzaniu surowcoéw naturalnych, budownictwie w branzach cyklicznych
czy modzie,

opcje zaniechania (ang. exit option) umozliwiaja zaniechanie przedsigwzigcia,
a nastepnie odsprzedaz aktywoéw na wtdrnym rynku; wykorzystywane sa przy
wprowadzaniu nowych produktow na rynek (rynki) o duzej niepewnosci,
w branzach kapitatochonnych czy ustugach finansowych,

opcje przetaczenia (ang. switching options) stanowiace portfel przynajmniej
dwoch opcji call i put w stylu amerykanskim, daja mozliwo$¢ przebudowy
strumieni wejsciowych oraz wyjsciowych, gdy poziom cen badz popyt ulegnie
zmianie, uzywane tam gdzie produkty oferuje si¢ w matych partiach lub oferta
narazona jest na znaczna zmienno$¢ popytu (czg¢sci zamienne, samochody,
zabawki) oraz w branzach zaleznych od dostawcoéw (produkcja energii
elektrycznej, wyrobéw chemicznych),

opcje wzrostu (ang. growth options) umozliwiaja prawdopodobny rozwoj
przedsigwzigcia w przysziosci, np. zakup ziemi, inwestycje w siec
informacyjna, pozyskanie dostgpu do nowych rynkéw, inwestycja w badania
1 rozwoj,

opcje ztozone (ang. compound options), wystepuja woéwczas gdy analiza
rzeczywistych przedsigwzi¢¢ narzuca konieczno$¢ zastosowania wielu opcji
(dziatania gospodarcze moga by¢ powiazane ze soba); zazwyczaj zmierza si¢
do polaczenia opcji realnych, ktore zapewniaja mozliwosci rozwojowe,
jak rowniez zabezpieczaja przed niesprzyjajacym rozwojem sytuacji,

opcje przedsigbiorcze (ang. scouting options) dotyczace matych inwestycji
majacych na celu rozpoznanie rynku oraz wykorzystanie kompetencji firmy;
znajduja zastosowanie przy zbieraniu informacji, odkrywaniu nowych szans
1 mozliwosci zarowno na rynku jak réwniez wewnatrz organizacji (oferta,

produkt, serwis).

Finansowy wymiar oraz konkurencyjny charakter opcji realnych w stosunku do

kluczowych narzedzi wyceny projektéw inwestycyjnych np. NPV czy IRR, pozwolit

sformutowac kolejna przestanke szkoly realnych opcji. Stwierdza ona, iz mys$lenie o strategii

przy wykorzystaniu opcji realnych (bedacych zbiorem racjonalnych wariantow dziatania

w sytuacji skrajnej niepewnosci) przyczynia si¢ do bardziej prawidlowej oceny dotyczacej

29



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

zarowno kierunkéw, jak 1 wielko$ci strategicznych inwestycji anizeli wykorzystanie
klasycznych narze¢dzi budzetowania (wybor tylko najlepszego przedsigwzigcia).

Dwie ostatnie ze szkol, czyli szkota prostych regut oraz szkota realnych opcji,
stosowane sa w ostatnich latach na calym $wiecie. Menedzerowie lacza je z podejsciem
zasobowym, co daje im mozliwo$¢ wigkszej elastycznosci i skutecznosci w zdobywaniu

konkurencji.
1.4. Cechy strategii

Przeglad roznych definicji pojecia strategii, przedstawionych w podrozdziale 1.2
wskazuje na ilo$¢ 1 r6znorodnos$¢ istniejacych pogladéw na temat istoty strategii. Rozmaite
okreslenia terminu strategii nie zmieniaja istoty, jedynie akcentuja wieloraki charakter
strategii.

Kazda dobrze sformutowana strategia powinna koncentrowaé si¢ na czterech
zasadniczych problemach:

e zasigegu — okreslenie na jakich rynkach organizacja zamierza konkurowac,

e dystrybucji zasobow — okresla sposob w jaki organizacja zamierza rozdzieli¢

swoje zasoby pomigdzy rozne zastosowania,

e wyrézniajacych kompetencji — jest to dziedzina, w ktdérej organizacja dziata

szczegoblnie dobrze

e synergii — odnosi si¢ do sposobu, w jaki poszczeg6lne elementy przedsigbiorstwa

uzupelniaja si¢ 1 wspomagaja inne dziedziny jego aktywnosci.

Strategia posiada okres$lone cechy, ktore wyodrgbnione zostaly przez R.H. Hayesa
i S. C. Wheelwrighta®':

1. Horyzont czasu. Ogoélnie rzecz biorac, wyrazu strategia uzywa si¢ do opisu czynnosci
zwiazanych z odleglym horyzontem czasowym zaro6wno z punktu widzenia okresu
potrzebnego do wykonania tych czynnosci, jak i do wystapienia ich efektow.

2. Efekty. Chociaz wyniki postugiwania si¢ okre$lona strategia moga ujawnié si¢
dopiero po dluzszym czasie, ich ostateczny efekt bedzie znaczny.

3. Skupienie wysilkow. Skuteczno$¢ strategii wymaga zazwyczaj skupienia

dziatalno$ci, wysitkow czy uwagi na wzglednie ograniczonej wiazce zamierzen.

0 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje-metody, op. cit., s. 234
31 J.AF. Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s.96-97
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Koncentracja na wybranych dzialaniach ogranicza tym samym zasoby dostepne dla
innych rodzajow dziatalnosci.
4. Uklad decyzji. Chociaz w niektorych przedsigbiorstwach do realizacji wybranych
przez nie strategii wystarczy jedynie kilka podstawowych decyzji, w wigkszosci
strategii konieczne jest podejmowanie wielu decyzji okreslonego typu w czasie.
Decyzje te musza si¢ wzajemnie wspierac, tworzac konsekwentny uktad.
5. Wszechobecno$¢. Strategia obejmuje szerokie pasmo dzialan, od przydzielania
zasobow do codziennych operacji. Ponadto potrzeba konsekwencji w czasie
powoduje, ze wszystkie szczeble organizacji powinny niemal instynktownie dziata¢
W SposOb wzmacniajacy strategig.
E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk oraz H. Witczak, podobnie jak L. Berlinski, wymieniaja
osiem atrybutow strategii’>. Oprocz tych, ktére zostaly wspomniane powyzej, dodatkowo
wyrdzni¢ mozna: kompleksowos¢, elastycznosé, edukacje i stymulacje. Kompleksowos¢
oznacza ogolnoorganizacyjny zasieg, ktoéry uwzglednia zaré6wno czynniki wewngtrzne,
jak 1 zewngtrzne determinujace formutowanie strategii. Elastyczno$¢ natomiast okresla
zdolno$¢ dostosowywania tempa oraz sposobow rozwoju do zmiennych, ale aktualnych
warunkéw na rynku. Kolejna cecha strategii jest edukacja (uczenie si¢), polegajaca na
zdobywaniu profesjonalnej wiedzy =z zakresu zarzadzania strategicznego, wiedzy
o przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu. Skoro strategia gospodarcza powinna sktania¢ do
tworczego dziatania, czyli stanowi¢ bodziec do skutecznej jej realizacji, to kolejna jej cecha
jest wiasnie stymulacja. Wydaje si¢ jednak, ze rozdzielona tutaj kompleksowos¢
oraz elastyczno$¢ moze stanowi¢ jedna cechg strategii, wedlug listy R.H. Hayesa
1 S.C. Wheelwrighta, mianowicie uktad decyz;ji.

Powyzsze walory i cechy strategii powoduja, iz staje si¢ ona realna, czyli dostosowana
do zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie i otoczeniu, zaréwno tych aktualnych,

jak 1 przysziych.
1.5. Rodzaje strategii
W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ roéznorodno$¢ podejs¢ 1 wiele kryteriow

klasyfikacji strategii. Jednym z najbardziej ogolnych klasyfikacji strategii jest podziat oparty

na kryterium strukturalnym. Kryterium to zwiazane jest z hierarchia oraz specjalizacja danego

>2 L. Berlinski, I. Penc-Pietrzak, Inzynieria..., op. cit., s.31 i dalej
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przedsigbiorstwa. Wedlug niego przedsigbiorstwa opracowuja swoje strategie na trzech
poziomach™:

e na poziomie korporacji (przedsigbiorstwa),

e napoziomie strategicznych jednostek gospodarczych,

¢ napoziomie funkcjonalnym.

Podzialowi temu odpowiadaja trzy typy strategii zarzadzania. Ich ramowy podziat
przedstawiony jest na rysunku 1.2. Zgodnie ze wspomnianym wczesniej podejsciem,
wyrdzni¢ mozna nastgpujace strategie:

e strategie podstawowe,
e strategie dziedzin gospodarowania (strategie biznesu lub domen),

e strategie funkcjonalne.

Strategie zarzadzania

A 4

Strategie podstawowe Strategie dziedzin Strategie funkcjonalne
gospodarowania
- : Program
Opcja strategiczna dziatalnosci
globalnej
przedsigbiorstwa
Strategia
zarzadzania Projekt
przedsigbiorstwem 1 procedury
koordynacji
programow oraz
planow

Rysunek 1.2. Ramowy podziat strategii zarzadzania

Zrédio: A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce, WN PWN,
Krakow 2002, s.55

3 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce, WN PWN, Krakow 2002, s.54 oraz G.D. Smith,
D.G. Arnold, B.G. Bizzell, Business Strategy and Policy, Houghton Mifflin, Boston 1985, s.15
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Strategie podstawowe, to strategie przedsigbiorstwa jako catosci. Podstawa drugiego

rodzaju strategii, strategii dziedzin gospodarowania zwana réwniez strategia biznesu czy
strategicznych jego jednostek, stanowia produkty, rynki. Z kolei strategie funkcjonalne
w sposOb kompatybilny wraz ze strategia przedsigbiorstwa oraz bizneséw, okreslaja
podstawowe kierunki dziatan i cele w podstawowych dziatach funkcjonalnych organizacji
takich jak: finanse, marketing, produkcja, logistyka, badania i rozwoj 1 inne.
Strategia zazwyczaj tworzona jest od gory w przedsigbiorstwie (wedlug tradycyjnego
modelu). Oznacza to, ze tworzona jest w pierwszej kolejnosci na poziomie centrali danej
organizacji, a nastgpnie rozpowszechniana zostaje wsrod strategicznych jednostek biznesu
1 obszarow funkcjonalnych. Niektorzy autorzy proponuja ograniczenie zakresu kompetencji
centrali, co spowodowatoby przesunigcie poziomu opracowywania strategii dzialania
na nizsze szczeble przedsigbiorstwa.

W tradycyjnym modelu tworzenia strategii na poziomie korporacji, bardzo popularna
klasyfikacja dokonana przez L.W. Rue oraz P.G. Hollanda, jest podzial strategii na cztery
grupy™*:

e strategie wzrostu,

e strategie stabilizacji,

e strategie obronne (defensywne),

e kombinacje réznych strategii (kombinowane).

Wielu autoréw wyrdznia roznorodne strategie (zachowania) w obrebie strategii wzrostu: >

e wzrost endogeniczny (rozwdj wewnetrzny) - zaklada rozwijanie si¢ na bazie wtasnych

wypracowanych zasobow 1 utrzymywanie wilasnej, odrebnej kultury organizacyjnej;

e laczenie rownorzednych firm- dokonuje si¢ poprzez fuzje a glownym celem

sa wszystkie korzysci z nich ptynace (efekty skali, synergia, dywersyfikacja);

e wzrost przez akwizycje (integracja horyzontalna) - przeciwienstwo wzrostu z zasobow

wewngtrznych- w gr¢ wchodza tutaj zardwno przejecia poziome (firmy konkurencyjne

z tej samej branzy), pionowe (wprzdd lub wstecz- wykupywanie wtasnych klientow

lub dostawcéw), a takze zakupy roznorodne (tzw. konglomeratowi dywersyfikacja

polegajaca na przejmowaniu firm z r6znych branzy);

* L.W. Rue, P.G. Holland, Strategic management. Concept and experiences, McGraw-Hill Publishing, New
York 1989, s.41

% Por. B. Glinski, R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne- geneza, rozwdj, priorytety, Warszawa
1996, s. 134-138; P. Wright, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll, Strategic Management: Text and Cases, Allyn and
Bacon, Boston 1992, 5.71
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e strategiczne alianse (wspolne przedsigwzigcia) - pozwalajace na wspotpracg migdzy
przedsigbiorstwami bez konieczno$ci wykupu.

Drugim, wyszczegolnionym rodzajem strategii sa strategie stabilizacji. Stosuja je zazwyczaj
mate firmy, ktore chwilowo nie znajduja korzystnego rynku lub produktu w celu ekspansji
oraz w ich branzy stopniowo wygasa dziatalno$¢. Zdarza si¢ rowniez, ze strategig stabilizacji
stosuja mate firmy pragnace $wiadomie utrzyma¢ swe walory i pozycje na lokalnym rynku,
wybierajac pewne zyski zamiast ryzyka i1 niepewnosci, jaka niesie ekspansja. Strategie
stabilizacji zaliczane sa do grupy strategii pasywnych, gdyz zakladaja nie zmienianie
istniejacego status quo.

Przeciwienstwo do strategii stabilizacji stanowi kolejny rodzaj strategii, ktorym sa
strategie obronne, zwane rowniez defensywnymi oraz redukcyjnymi. Oznacza to orientowanie
si¢ przedsigbiorstwa na wycofanie si¢ z rynku badz co najmniej na cz¢sciowy odwrét lub
zawegzenie pola dzialania. B. Glinski, B.R. Kuc oraz P. Szczepankowski wyszczegdlniaja trzy
rodzaje strategii sktadajacych sig na strategie obronne. Sa nimi: >°

e przegrupowania - obejmuje szeroko pojgta restrukturyzacje, czyli eliminowanie
deficytowych ogniw, poprawe stanu aktywow, zmniejszenie zatrudnienia, obnizke
kosztow itd.,

e czeSciowa redukcja biznesu, ktora polegajaca na wycofaniu si¢ z nierentownych
sektorow rynku i catkowita likwidacjg lub sprzedaz danej czgsci firmy,

e likwidacja czyli ostatecznos$¢, gdy pozostale dwie strategie nie dadza odpowiednich
efektow. Wowczas przedsigbiorstwo podlega upadtosci 1 przestaje dziatac.

Strategia jednostki gospodarczej dotyczy jednego, samodzielnego przedsigbiorstwa.
W przypadku poziomu Strategicznych Jednostek Biznesu, wedlug tradycyjnego modelu
projektowania strategii, opracowuje si¢ strategie konkurencyjne. Najczgsciej w literaturze
spotyka si¢ model strategii SJB zaproponowany przez E. Portera. Model stworzony w oparciu
o dwa kryteria: przyjetego celu strategicznego oraz zrodlta przewagi konkurencyjnej,
proponuje trzy ogodlne strategie konkurencji. Zalicza si¢ do nich: strategi¢ wiodacej pozycji
kosztowej, koncentracji oraz wyrdzniania®'.

Motywem przewodnim pierwszej strategii - strategii wiodacej pozycji kosztowe;,
jest nizszy niz u konkurencji koszt wytwarzania, przy zachowaniu jako$ci wyrobu.

Zastosowanie tego typu strategii wymaga duzego wzglednego udziatu w rynku,

56 Tamze, s.139
7 Zarzqdzanie strategiczne- systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod redakcja M. Moszkowicza.,
PWE, Warszawa 2005, s.147
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odpowiedniego poziomu technologicznego, a takze szerokiego asortymentu produktow,
co powoduje roztozenie kosztow.

Z kolei strategia koncentracji polega na skupieniu si¢ na wybranym segmencie rynku
lub grupie odbiorcéOw czy na jednej dziatalno$ci, doktadniej na rozpoznaniu specyficznych
potrzeb waskiej grupy klientow. U podstaw tego podejscia lezy zalozenie,
ze przedsigbiorstwo moze sprawnie i1 skutecznie konkurowac, gdy specjalizuje si¢ w obstudze
Scisle okreslonego segmentu lub nawet niszy rynku.

Natomiast strategia wyrdzniania, zwana réwniez strategia dyferencjacji polega na
odpowiednim zroznicowaniu produktu, ktore przesadza o jego wyjatkowosci 1 oryginalnosci.
Zroznicowanie zdaniem K. Wanielisty polega na ofercie niestandardowej, ktora dotyczy
produktu, serwisu czy innych elementéw, ktore maja znaczenie dla nabywcy .
Przedsigbiorstwo nie podejmuje tutaj walki za pomoca kosztow i cen produktow, lecz stara
si¢ wygrywac jakos$cia, poziomem ustug, wygladem, warunkami lub prostota uzytkowania
produktu, cecha lub cechami odrozniajacy dany produkt od oferowanych przez konkurencjg.
Zatem musi wykaza¢ si¢ duzymi umiej¢tnosciami w zakresie marketingu, wymyslaniu
nowych rozwiazan, zdolnoscia projektowania nowych produktow.

Kolejna, trzecia grupa strategii na poziomie przedsigbiorstwa sa strategie
funkcjonalne, zwane funkcjonalnymi programami dziatania. Stuza one realizacji celow
strategicznych wyszczegdlnionych w obrgbie podstawowych funkcji przedsigbiorstwa.
W obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa wymieni¢ mozna cztery podstawowe strategie
funkcjonalne, takie jak:

e produkcyjna, obejmujaca sfer¢ przetwarzania czynnikOw w wyroby; wybory
strategiczne moga dotyczy¢: lokalizacji zakladu produkcyjnego, technologii
produkcji, strategii majatkowej oraz organizacji,

e Jlogistyczna — obejmujaca obszar obstugi odbiorcoOw, prognozowanie popytu,
kontrole zapasow, realizowanie zamdéwien, naprawy i zaopatrzenie, transport,
sktadowanie i inne,

o marketingowa, ktora okre$la sposob dzialania na rynku, polegajacy na
wykorzystaniu instrumentdw marketingu mix oraz czynno$ci stuzacych

poznaniu potrzeb klientow,

K. Wanielista, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwami przemystowymi, Wydawnictwo Instytutu
Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energia PAN, Krakow 2002, s.115
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o finansowa, ktora stanowia zasady, kryteria oraz reguly postgpowania dotyczace
podejmowania decyzji w zakresie zrodel 1 sposobow finansowania

dhugoterminowego przedsigbiorstwa.

Strategia stanowi jeden 2z kluczowych narzedzi efektywnego zarzadzania
wspotczesnym przedsigbiorstwem. Wyznacza w pewnym sensie przynalezno$¢ tego
przedsigbiorstwa do konkretnego sektora, rynku czy okreslonej grupy producentow. Dlatego
jej opracowanie powoduje okreslenie nie tylko dziedziny dziatalno$ci, ale rowniez
potrzebnych do przetrwania i dalszego rozwoju zasobow. Dziatania te stuza osiagnigciu
korzystnej pozycji na rynku, wzgledem konkurencji.

W literaturze przedmiotu twierdzi si¢, Ze opracowanie strategii jest procesem,
ktéry mozna wyjasnia¢ na wiele sposobow. Takie przeswiadczenie doprowadzilo do
powstania wielu paradygmatow 1 szkoét myslenia strategicznego. Szkoly myslenia
strategicznego wedtug G. Gierszewskiej zwigzane sa z paradygmatem racjonalnosci
strategicznej oraz zachowan strategicznych™. Pierwszy paradygmat nauki organizacji
1 zarzadzania ktadzie nacisk na techniczno-ekonomiczny wymiar strategii oraz normatywne
podejscie do procesu budowy strategii. Podczas budowy strategii oraz poprzez sformutowanie
najlepszej strategii, bgdacej procesem racjonalnym i celowym, odbywa si¢ dopasowanie
posiadanego przed przedsigbiorstwo potencjatu, celéw 1 warunkow dziatania.

Podobnie istotg projekcji strategicznej definiuje E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk
oraz H. Witczak. Mianowicie stanowi ona ,,dokonanie wyboréow dotyczacych dostosowania
dziatalnosci przedsigbiorstva do zmieniajacych si¢ uwarunkowan oraz ustalenie kierunkow
jego rozwoju w diuzszym horyzoncie czasowym”®. Autorzy rozrozniaja dwa podejscia do
formutowania strategii z drugiej potowy XX wieku:

e synoptyczne, oznaczajace realizacj¢ planowania strategicznego,
e inkrementalne, polegajace na kreowaniu warunkow realizacji wizji
przedsigbiorstwa w dtugim okresie.
Punkt widzenia powyzszych autorow taczy w sobie podejscie synoptyczne i inkrementalne.

Jednakze, ich zdaniem, formulowanie strategii polega na dokonywaniu przez decydentow

> G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw..., op. cit., s.25
OF, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie..., op. cit., s.234
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odpowiednich, §wiadomych wyboréw dotyczacych strategii dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Podejmowaniu racjonalnych decyzji musi by¢ podporzadkowane opracowanie planu
strategicznego, korygowanego ze wzgledu na zmienne, niestabilne uwarunkowania oraz jego
realizacja.

Projektowanie strategii stanowi jeden z elementdw zarzadzania strategicznego.
Jest ciaglym dziataniem, majacym na celu lepsze dostosowanie si¢ organizacji do zmiennych
warunkoéw otoczenia. Dzialanie to okre$la si¢ jako proces definiowania celu i1 kierunku
dazenia organizacji oraz podejmowania decyzji dotyczacych alokacji zasobow kapitatowych
i ludzkich. Proces opracowania strategii odbywa si¢ etapami. Zazwyczaj obejmuje on analizg
strategicznga, prognozowanie zmian otoczenia, opracowanie strategicznej wizji 1 misji,
oraz opracowanie strategii. Pierwsze dwa etapy: analiza strategiczna i prognozowanie zmian
otoczenia stanowia etapy analityczne, ktore dostarczaja informacji do podjgcia kolejnych
krokow, polegajacych na projektowaniu strategii przedsigbiorstwa.

Analiza strategiczna polega na zdefiniowaniu sektorow i rynkow, na ktorych dziata
przedsigbiorstwo i dokonaniu analizy obecnej i przewidywanej ich atrakcyjnosci. W sktad
analizy strategicznej wchodza: analiza makrootoczenia, analiza otoczenia konkurencyjnego,
analiza potencjalu przedsigbiorstwa, analiza strategicznej pozycji przedsigbiorstwa.
Wspotczesne otoczenie przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢ ogromna intensywnoscia,
wielokierunkowos$cia oraz rdéznorodno$cia przeobrazen. Wraz ze skrdceniem czasu obiegu
informacji, owe przeobrazenia ulegaja dalszej akceleracji. Zarowno zmienno$¢ otoczenia,
jak 1 zmienno$¢ samego wngtrza przedsigbiorstwa maja wplyw na zarzadzanie strategiczne,
ktore powinno dazy¢ do identyfikacji otoczenia 1 jak najlepszego wykorzystywania szans
przez nie generowanych lub przynajmniej do minimalizacji negatywnych skutkéw zagrozen
Ww nim istniejacych.

Do analizy makrootoczenia stuzy szereg technik. Ws$rod najpopularniejszych wyr6znic¢
mozna: '

e analize¢ PEST - zwang analiza trendu, ktéra sktada si¢ z czterech grup czynnikéw:
analizy trendu politycznego, ekonomicznego, spotecznego i1 technologicznego.
Wymienione grupy bywaja poszerzane o trendy demograficzne, dostarczajace wielu
cennych informacji na temat obecnych i potencjalnych klientow przedsigbiorstwa,
oraz prawne, ktore z kolei pozwalaja $ledzi¢ zmiany w przepisach regulujacych

dziatanie przedsigbiorstw. W kazdej z szeSciu grup ustala si¢ czynniki kluczowe,

! M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s.47
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po ktérych ustaleniu stosuje si¢ techniki budowy scenariuszy dalszego rozwoju

makrootoczenia,

e metody scenariuszowe polegajace na wyodrgbnieniu w otoczeniu procesow 1 zjawisk,
ktéore maja 1 beda mialy w przyszioSci strategiczny wplyw na badane
przedsiebiorstwa.®

Kolejnym etapem analizy strategicznej, po analizie makrootoczenia, jest etap analizy
otoczenia konkurencyjnego. Nazywany jest rowniez analiza sektorowa. Otoczenie sektorowe
danej organizacji stanowia dostawcy, nabywcy, aktualni 1 przyszli konkurenci.
Przedsigbiorstwa, ktore dziataja w danym sektorze oferuja produkty lub ustugi o podobnym
przeznaczeniu. Konkurencja migdzy nimi sprawia, ze wykorzystywane sa podobne zrédta
przewagi w celu budowy silnej pozycji rynkowej. Zatem sektor stanowi obszar, na ktérym
zdobywana 1 niwelowana jest przewaga konkurencyjna w procesie rywalizacji migdzy
przedsigbiorstwami®. A otoczenie konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa na danym rynku i w danym sektorze.

Analiza sektorowa sprowadza si¢ do problemu oceny wrazliwo$ci sektora na zmiany,
ktore zaleza od trzech powiazanych ze soba cech otoczenia sektorowego. Cechami tymi sa:
zmienno$¢, ztozonos¢ oraz dostgpnos$¢. Zmiany w sektorze moga mie¢ charakter ciagly lub
skokowy (nieciagly) i obejmuja przede wszystkim: technologie, zachowania konkurentow
1 konsumentéw. Przedsigbiorstwo pragnace uzyska¢ i utrzymac przewage konkurencyjna na
danym rynku powinno poszukiwaé, gdzie znajduja si¢ czynniki wrazliwosci poprzez
doskonalenie umiejgtnos$ci obserwacji i1 analizy sektora, redukcji ztozono$ci oraz poprzez
rozwoj dzialan protekcyjnych- ochrony prawnej, handlowe;j i technologiczne;.

Celem analizy sektorowej jest poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace pytania: **

1. jaka jest atrakcyjno$¢ danego sektora dla przedsigbiorstwa i jakie stwarza on szans¢
1 zagrozenia dla rozwoju przedsigbiorstwa?,

2. ktore sektory, w jakich dziala przedsigbiorstwo, daja lepsze, a ktére gorsze szansg
rozwoju; jak wigc ksztaltowac portfel produktow?,

3. jakie nowe, atrakcyjne sektory moglyby w przysziosci stanowi¢ pole dziatania

przedsigbiorstwa i jakie nalezy ponie$¢ koszty wejscia do tych sektoréw?.

62 1a:
Ibidem, s.53
63 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, Metoda controllingu strategicznego i jej implementacja w zarzqdzaniu,
AE, Katowice 2002, s.54
* Tamze, s.57
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Do grupy narzedzi analizy sektora zalicza sig: *
e analize modelu ,,pigciu sit” Portera,
e mapg grup strategicznych,
e punktowa oceng atrakcyjnos$ci sektora.
Koncepcja modelu ,,pigciu sil” ma na celu identyfikacjg sit, ktore determinuja intensywno$¢
konkurencji w danym sektorze, a co za tym idzie, atrakcyjno$¢ danego rynku. Na charakter
konkurencji znaczacy wplyw maja takie czynniki (sity napedowe) jak:
1. zagrozenie wejsciem nowych rywali,
sita przetargowa nabywcow,
sifa przetargowa dostawcow,

zagrozenie ze strony substytucyjnych wyrobow lub ustug,

A T

rywalizacja migdzy istniejacymi firmami.

Powyzej wymienione czynniki sa ze soba silnie powiazane. Wraz z obnizeniem si¢ sily
oddziatywania nabywcow i dostawcow powstaja wigksze mozliwosci rozwojowe i zwigksza
si¢ atrakcyjno$¢ sektora. To z kolei zwigksza zagrozenie wejscia nowych rywali lub
pojawienia si¢ produktdéw  substytucyjnych, co zaostrza konkurencj¢ migdzy
przedsigbiorstwami w sektorze.

Mapa grup strategicznych, stanowiac kolejne narzedzie analizy sektora, pozwala na
okreslenie bezposredniej konkurencji. Grupa strategiczna to przedsigbiorstwa z tego samego
sektora, ktore posiadaja podobne strategie konkurencji, podobny poziom technologiczny
oraz szeroko$¢ oferty. Walcza one miedzy soba o te same grupy klientow i stosuja podobna
polityke cenowa®. Konkurencja toczy sie¢ wewnatrz danej grupy strategicznej, jednak
zdarzaja si¢ sojusze pomiedzy czlonkami roéznych grup strategicznych w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Sama mapa grup strategicznych jest narzedziem graficznie
przedstawiajacym stan konkurencji w danym sektorze, pozwalajacym na identyfikacjg
bezposrednich konsumentéw. Wyznacza si¢ dwie charakterystyczne cechy dla strategii
z danego sektora, np. ceng 1 zréznicowanie asortymentu, a nastgpnie okresla si¢, w jakim
stopniu kazdy z uczestnikow speilnia te cechy. Przedsigbiorstwa bedace na podobnym
poziomie powyzszych cech zostaja potaczone w jedna grupe strategiczna.

Analiza ,,pieciu sit”, tak jak mapa grup strategicznych, uwazana jest za metod¢ typowo

jakosciowa, ktora nie daje mozliwosci poréwnania sektorow. Pomocna w tym zakresie jest

65 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie..., op. cit., s.125
% Tamze, s.128
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punktowa ocena atrakcyjnosci sektora. Stanowi ona narze¢dzie oceny wartos$ci danego sektora
lub poréwnania atrakcyjnosci kilku sektorow czy poréwnywania atrakcyjnosci kilku sektorow
na podstawie okreslonego zestawu kryteriow®’. Celem oceny strategicznej jest stwierdzenie,
czy przedsigbiorstwo jest w stanie konkurowaé i1 skutecznie dziata¢ w danym sektorze,
wykorzystywac jego szanse i dawac sobie radg z zagrozeniami. Pomaga ona réwniez okreslic,
jakie rodzaje strategii sa dla tego przedsigbiorstwa odpowiednie. Ocena potencjatu
strategicznego zawsze ma charakter wzgledny, dokonywana jest przez pryzmat uwarunkowan
zewngtrznych przy uwzglednieniu sytuacji konkurentow w sektorze.
W analizie potencjatu strategicznego stosowane sa trzy metody®:

e bilans strategiczny przedsigbiorstwa,

e analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,

e analiza tancucha wartosci dodane;.
Bilans strategiczny stanowi kompleksowa metode polegajaca na podziale przedsigbiorstwa
na obszary, ktore nastgpnie zostaja poddane szczegodtowej, wielokryterialnej analizie
1 ocenie. Na tej podstawie tworzone jest zestawienie mocnych 1 stabych stron
przedsigbiorstwa. Do zastosowania tej metody sa potrzebne, poza dobra metodologia oceny,
réwniez obszerne bazy danych na temat sektorow i przedsigbiorstw, wraz ze wzorcowymi
wskaznikami, na podstawie ktérych ocenia si¢ otrzymane rezultaty®.

Kolejna z metod, metoda analizy kluczowych czynnikéw sukcesu, charakteryzuje si¢
innym podejsciem. U jej podstaw lezy teoria Pareto, zakladajaca, ze 80% efektéw jest
generowane przez 20% zdarzen. Owa granica nie jest jasno okreslona i bywa bardzo ptynna.
Przyjmuje si¢ tutaj, ze aby znalez¢ kluczowe umiejgtnosci i oceni¢ szanse konkurencyjne
przedsigbiorstwa nie jest konieczne badanie zasobdw i1 umiejetnosci przedsigbiorstwa we
wszystkich jego podsystemach i funkcjach. Potrzebna jest jedynie wiedza, ktére z czynnikow
sa istotne z punktu widzenia osiagnigcia sukcesu w danym sektorze oraz skupienie si¢ jedynie
na tych wybranych i zadbanie o ich stan w przedsigbiorstwie. Warunkiem powodzenia tego
typu analizy jest skonstruowanie listy kryteriow charakterystycznych dla danego sektora.
Takimi kryteriami sa m.in.: pozycja na rynku, pozycja kosztowa, rentownosci 1 potencjat
finansowy'". Na podstawie tej listy, oceniajac kazdy z czynnikow, ustala si¢ mocne strony

przedsigbiorstwa. Budowa strategii konkurencyjnej w tym przypadku polega na wyborze

57 Por. M. Romanowska, G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2001, s.112

% M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., $.69

%" Zarzadzanie. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. A.K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Warszawa
1995, 5.127

" Por. M. Romanowska, G. Gierszewska, Analiza strategiczna..., op. cit., s.146
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jednego lub kilku kluczowych czynnikoéw sukcesu, doskonaleniu ich i osiaganiu w ten sposob
przewagi nad konkurentami’".

Odmiennym podej$ciem, anizeli powyzsze dwie metody, charakteryzuje si¢ trzecia
metoda - analiza tancucha warto$ci. W modelu tancucha warto$ci wyrdzniane si¢ dwie grupy
czynnosci’”:

o funkcje podstawowe, takie jak: logistyka wejscia, operacje, logistyka wyjsScia,
marketing 1 sprzedaz, obstuga klienta,

e funkcje pomocnicze, czyli takie, bez ktorych funkcje podstawowe nie moglyby
istnie¢; wsrdd nich: infrastruktura przedsigbiorstwa, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
rozwdj technologii, zaopatrzenie.

W sprawnie funkcjonujacym przedsigbiorstwie suma warto§ci generowanych przez
poszczegolne ogniwa lancucha powinna przewyzszaé laczne koszty. Dzigki procesowemu
podejsciu mozna tatwo odnalez¢ stabe ogniwa, ktore generuja straty badz nie dzialaja
w sposob, w jaki powinny. Pomaga to w restrukturyzacji proceséw, pozwalajac na szybkie
dziatania majace na celu poprawg zyskownosci.

W literaturze spotyka si¢ trzy sposoby pozwalajace na poprawe zyskownosci’:

e optymalizacja poszczego6lnych podstawowych i pomocniczych funkeji,

e lepsza koordynacja migdzy funkcjami,

e poprawa koordynacji zewngtrznej, czyli wigksza integracja z dostawcami
oraz odbiorcami.

Koncowym etapem analizy strategicznej jest ocena pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa. Pozwala ona okresli¢ czy dane przedsigbiorstwo ma odpowiedni potencjat,
aby przetrwac i rozwijac si¢ w swoim otoczeniu. Sama ocena polega na zestawieniu wynikoéw
analizy otoczenia z wynikami analizy potencjatu i zasobow przedsigbiorstwa. Wskutek
takiego dziatania otrzymuje si¢ informacje potrzebne do budowania planu strategicznego
badz jego korekty. Do najczesciej stosowanych metod okre§lania pozycji strategicznej
przedsiebiorstwa zalicza si¢ analize SWOT oraz metody portfelowe’.

Pierwsza z nich, analiza SWOT, jest instrumentem planowania strategicznego
uzywanym do oceny silnych (ang. Strengths) i stabych stron (ang. Weaknesses), oraz szans

(ang. Opportunities) 1 zagrozen (ang. Threats). Opiera si¢ ona na zdefiniowaniu

" A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, R.D. Irwin, Homewood, Il1.
Boston 1996, s.83

72 Zarzqdzanie strategiczne- systemowa koncepcja biznesu, op. cit., $.267

7 Strategor zarzqdzanie firmq, Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1995, s.64-67

™ M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s.78
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wewnetrznych 1 zewngtrznych czynnikoéw pomagajacych i przeszkadzajacych w osiagnigciu
wyznaczonego celu.

W klasycznej metodzie SWOT wyro6znia sig trzy zasadnicze jej etapy:

¢ identyfikacj¢ oraz oceng mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa,

¢ identyfikacj¢ oraz oceng szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu,

e okreslenie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa i adekwatny dla niej rodzaj

strategii.

Istotnym problemem w tej analizie jest wybdr konkretnego uktadu odniesienia (wzorca),
w stosunku do ktérego bedziemy odnosi¢ badane czynniki, a takze ustalenie pozadanego
stanu lub celu, do ktérego si¢ dazy. W przeciwnym razie analiza staje si¢ bezcelowym
bladzeniem.

Pozycje strategiczna przedsigbiorstwa mozna rowniez okresli¢ wykorzystujac metody
portfelowe, nazywane rowniez metodami portfolio. Sa one efektem prac koncepcyjnych
najwigkszych firm konsultingowych. Przedmiotem analizy moga by¢ zaréwno produkty,
jak 1 rynki czy technologie, a nawet SJB. Natomiast punktem odniesienia moze by¢ dowolny
dobrany pojedynczy konkurent badz caly sektor. Rozwo6j metod portfelowych mial zwiazek
ze wzrastajaca trudno$cia zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach duzej dywersyfikacji
produkcji i coraz wigkszej ztozono$ci otoczenia. Dla celow analizy pozycji strategicznej
uzywa si¢ najczesciej takich metod jak: macierz BCG, macierz McKinseya czy macierz ADL.

Otrzymane z analizy strategicznej dane nalezy wykorzysta¢é do projektowania
1 opracowania strategii. Przygotowaniem, wdrazaniem oraz kontrolowaniem stopnia realizacji
strategii zajmuje si¢ zarzadzanie strategiczne, ktore opiera si¢ na podejmowaniu decyzji
w sprawie przysztych kierunkéw dziatania oraz ich implementacji. W zwiazku z powyzszym
zarzadzanie strategiczne sklada si¢ z dwoch faz: planowania strategicznego oraz
implementacji strategii. Zadaniem obu faz jest nie tylko wyjasnienie misji przedsigbiorstwa,
ale rowniez nakreslenie sposobow dzialania, ktore pozwola na osiagnigcie rozwoju w dtugim
okresie oraz pomnozenie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa.

Pierwsza z faz zarzadzania strategicznego, faza planowania strategicznego stanowi pewnego
rodzaju proces poznawczy oraz decyzyjny, wynikiem ktérego jest sformutowanie strategii.
Obejmuje ona:

1. definiowanie filozofii i misji organizacji,

2. ustalanie dlugo- i krétkookresowych celoéw, odpowiednio do przyjetej misji,
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3. wybor strategii, na podstawie okreslonych kryteriow efektywnosci, stosownie
do zatozonych celow organizacji.
Istota formulowania strategii jest stworzenie takiej formuly dzialania przedsigbiorstwa,
ktéra zaprowadzi go do sukcesu. Natomiast implementacja strategii stanowi proces
poszukiwania zasobow, ktorych wilasciwe zastosowanie moze doprowadzi¢ do osiagnigcia
wyznaczonych celoéw strategicznych. Faza implementacii strategii ukierunkowana jest na’":
1. rozwdj oraz adaptacje struktury organizacyjnej do wybranej strategii,
2. utrzymywanie lub wprowadzanie niezbgdnych funkcji do dziatalnosci firmy,
aby przyjeta strategia zostata skutecznie zrealizowana,
3. monitoring efektywnosci poszczegdlnych etapow wdrazania strategii.
Mozna powiedzie¢, ze implementacja strategii oznacza znalezienie najlepszej drogi do

sukcesu w istniejacych (aktualnych) warunkach. Jej gtéwne zadania przedstawia rysunek 1.3.

Operacjonalizacja Budowanie organizacji
celow pozyskiwanie zdolnej do skutecznego
i alokacja zasobow realizowania strategii

, Implementacja ,
Wykonywanie P tratesii L Ksztaltowanie budzetow
strategicznego Strategi wprowadzajacych
przywodztwa strategie

Ksztattowanie Budowanie
systemu motywacji wspierajacego

Dostosowanie kultury
przedsigbiorstwa
do strategii

systemu zarzadzania

Rysunek 1.3. Zadania implementacji strategii
Zrédlo: opracowanie wlasne

Termin implementacja bliskoznaczny jest wdrazaniu. Oznacza realizacje pewnej
koncepcji za pomoca okreslonych urzadzen (np. sprzetu komputerowego) lub wybranych
metod, czyli dotyczy wprowadzania czego§ w zycie. Sprowadzajac implementacjg do realiow
przedsigbiorstwa E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk oraz H. Witczak okreslaja ja jako

przystosowanie “starego stanu przedsigbiorstwa do realizacji nowej strategii (planu

7 E. Urbanowska—Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie..., op. cit., s.11
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strategicznego), uzyskiwania nowego stanu przedsigbiorstwa w relacji do nowego stanu
otoczenia (nowa sytuacja strategiczna) i uzyskiwania nowych osiagnie¢”’®. Przyjecie nowej
strategii oraz uzyskanie nowych osiagnig¢ strategicznych wiaze si¢ z realizacja planu
strategicznego, czyli dotyczy rowniez diagnozy i kontroli strategicznej. Dlatego proces
implementacji  jest ciaglym procesem obejmujacym organizowanie, motywowanie
1 realizowanie strategiczne. Stanowi wigc odpowiedz na pytanie w jaki sposob przeksztalcié
strategiczny plan w pierwszej kolejnosci w dzialanie, w drugiej za§ w oczekiwane
osiagnigcia.

Do kontroli stopnia realizacji strategii wykorzystuje si¢ narzgdzia controllingu
strategicznego, ktorego celem jest zapewnienie przedsigbiorstwu diugotrwatej egzystencji.
Controlling strategiczny obejmuje zazwyczaj planowanie strategiczne i kontrolg strategiczna.
W ten sposodb poprzez rozwinigeie planowania strategicznego umozliwia lepsze rozpoznanie
probleméw oraz odchylen od zalozonych celéw. Natomiast potaczenie controllingu
strategicznego 1 operacyjnego, umozliwia przewidzenie nastgpstw decyzji o znaczeniu
strategicznym. Controlling odgrywa istotna rol¢ w ksztattowaniu przysztosci i terazniejszosci
przedsigbiorstwa. Jest on szczegdlnie pomocny w zarzadzaniu strategicznym, ktorego celem
jest przede wszystkim eliminacja niepewno$ci, a nastgpnie podejmowanie strategicznych
decyzji, ktore moga przedsigbiorstwu zapewni¢ elastycznos$¢ i dynamike zmian w dziataniu,
dopasowang do dynamiki zmian w otoczeniu’’.

Do implementacji strategii przedsigbiorstwa, a nastgpnie systematycznej kontroli
stopnia jej realizacji wykorzysta¢ mozna szereg narzedzi controllingu strategicznego,

ktore opisano w kolejnym podrozdziale.

1.7. Narzedzia implementacji strategii w przedsi¢biorstwie

W dobie globalizacji 1 zaostrzenia konkurencji szybko$¢ reagowania na zmiany
otoczenia oraz umiej¢tnos¢ wykorzystywania nowych technik i technologii wytwarzania oraz
dysponowanych zasoboéw sa podstawa rozwoju przedsigbiorstw i ich przetrwania na rynku.
Dlatego organizacje daza do poprawy swojej efektywnosci funkcjonowania. Poprawa ta

dotyczy nie tylko biezacej sytuacji przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim tworzenia

76 Tamze, s.269
1. Jezak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1990, s.4
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warunkow sprzyjajacych jej rozwojowi w dlugim horyzoncie czasowym, ktory okreslony jest
W strategii.

Wspolczesne przedsigbiorstwa klada duzy nacisk na tworzenie strategii,
ktére zapewnityby im przewage konkurencyjna. Wykorzystuja w tym celu systemy pomiaru
strategii mierzace efekty ich dziatan. Najwigkszy ich rozwoj odnotowano pod koniec XX
wieku, na przetomie lat 80 1 90-tych. W aktualne stosowanych narzedziach wspomagajacych
proces zarzadzania zauwaza si¢ pewna tendencj¢ polegajaca na odchodzeniu od
podejmowania decyzji gospodarczych wytacznie na podstawie tradycyjnego systemu pomiaru
i raportowania wynikow. P.Dzurak oraz E.R.Stanoch méwia o szesciu gldéwnych przyczynach
odchodzenia od tradycyjnego systemu:

1) ,tradycyjny system pomiaru i oceny dokonan zostal stworzony i rozwinigty
w poczatkach XX wielu, kiedy otoczenie dzialalno$ci gospodarczej charakteryzowalo sig
stabilnymi technologiami i produktami o wieloletnich cyklach zycia (...),

2) tradycyjny system bazuje wylacznie na miernikach finansowych, majacych
charakter wynikowy 1 odniesienie do przesztosci (...),

3) wysoki poziom konkurencyjnosci wywiera na przedsigbiorstwach nieustanng presj¢
ciaglej redukcji kosztow i zwigkszania wartosci dodanej generowanej dla klientow (...),

4) tradycyjny system spelnia w gldwnej mierze role kontrolna w przedsigbiorstwie.
Dodatkowa jego staboscia jest fakt, ze finansowe miary sa czgsto po prostu niezrozumiate dla
duzej czg$ci organizacji, a szczegolnie jest to widoczne w dziatalnos$ci operacyjnej (...),

5) istnieje duza rozbiezno$¢ migdzy czasowymi ramami tradycyjnego systemu
pomiaru i1 oceny a perspektywa czasu potrzebna do uzyskania znaczacego wptywu na wyniki
organizacji, np. przez rozwdj i wdrozenie nowego produktu lub wdrozenia programu
usprawnien (...),

6) tradycyjny system pomiaru nie potrafi mierzy¢ i monitorowaé posiadanego przez
przedsiebiorstwa kapitatu intelektualnego™’®.

Tradycyjny system nie zostat do konca odrzucony, a jedynie poszerzony i1 uzupetniony
0 zbior miar niefinansowych, ktére w bardziej adekwatny sposéb umozliwiaja
wieloobszarowa ocen¢ dokonan przedsigbiorstwa. Obecnie skutecznie wykorzystywanymi
W procesie pomiaru i oceny osiagni¢¢ organizacji sa dodatkowe pozafinansowe obszary

(perspektywy). Do najcze$ciej spotykanych narzedzi tworzenia oraz wdrazania strategii

® P. Dzurak, E.R.Stanoch, Czy mamy do czynienia z “rewolucjq” systemu pomiaru i oceny dokonar
przedsiebiorstwa?, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2001, nr 1
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naleza: Tableau de Bord, Scandia Navigator oraz zrdwnowazona karta wynikow. Sa one
implementowane i rozwijane w wielu przedsigbiorstwach na $wiecie. Ich wybor 1 uzycie
zalezy w duzej mierze od celow zarzadow przedsigbiorstw i interesariuszy. Mimo swojego
podobienstwa poszczegolne narzedzia réznia si¢ w zalozeniach i sposobach wdrozenia.
Ich podobienstwa i rdznice zestawione zostaty w tabeli 1.3.

Wszystkie zaprezentowane systemy postuguja si¢ zarOwno miarami finansowymi,
jak 1 niefinansowymi. Jednak Skandia Navigator oraz zrdwnowazona karta wynikow skupiaja
si¢ gtownie na miarach niefinansowych w pomiarze stopnia realizacji strategii. Autorzy
koncepcji ZKW wyszczegodlnili cztery perspektywy z mozliwoscia ich zmiany w zaleznosci
od potrzeb oraz branzy w jakiej dziata przedsigbiorstwo. Do obszaréw karty zalicza sig:
obszar finansow, klienta, procesow wewngtrznych oraz nauki i rozwoju. System zarzadzania
oparty na Scandia Navigator oprocz perspektyw wyrdznionych w karcie posiada perspektywe
pracownikow. Poprzez dodanie wiasnie tego aspektu pracowniczego mowi sig, ze Skandia
Navigator jest holistycznym podejsciem do organizacji i procesu tworzenia wartosci
w swoich pigciu perspektywach, niwelujac niedoskonatosci koncepcji zrbwnowazonej karty
wynikow.

Z kolei Tableau de Bord jest narzedziem dostosowanym do roéznych obszaréw
dziatalnosci. Zarowno zrownowazona karta wynikow jak i Tableau de Bord sa w pewnych
aspektach do siebie bardzo podobne. Obydwa narzedzia controllingu postuluja wykorzystanie
pozafinansowych miar efektywnosci zarzadzania unikajac monopolu narzedzi finansowych”.
Stanowia one przez to narzedzia szybkie i selektywne, umozliwiajace kadrze zarzadzajacej
podja¢ wilasciwe decyzje oraz potrzebne dziatania zanim jeszcze konieczno$¢ ich podjecia
bedzie zasygnalizowana osiagnigtymi wskaznikami finansowymi.

Koncepcja selektywnego podej$cia zostala zastosowana zardéwno w strategicznej
karcie wynikow jak i w Tableau de Bord, tak samo jak potrzeba identyfikacji zwiazkdéw
przyczynowo-skutkowych w modelu. Obie metody pozwalaja skréci¢ czas oczekiwania na
istotne dla zarzadzajacych informacje, a takze wyselekcjonowa¢ dane o najwigkszym
znaczeniu, co w znacznym stopniu utatwia analiz¢ i podejmowanie decyzji, a takze zapobiega
zasypywaniu kierownictwa przez potok beztadnych informacji.

Oproécz przedstawionych podobienstw obydwie te metody roéznia si¢ jednak od siebie.

Réznice dotycza kilku do$¢ istotnych kwestii, a mianowicie koncepcji strategicznej, polityki

. Mendoza, R. Zrihen, Le Tableau de Bord, en VO ou en version américaine?, Revenue Francaise de
Comptablité, 1999, No 309
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premiowania w organizacji, przeptywu informacji przy ich wdrazaniu oraz roznic
w zalozeniach zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych.

Pierwsza roznica jest odmienno$¢ tych koncepcji. Zrownowazona karta wynikow
zaklada sig, ze istnieje pewien model osiagni¢é zawierajacy zaré6wno czynniki osiagni¢¢ jak
i relacje przyczynowo-skutkowe. Natomiast Tableau de Bord tworzona jest przede wszystkim
dzigki inicjatywie strategicznej kadry zarzadzajacej, ktora moze rozwija¢ wilasne systemy
zarzadzania. Jest narzedziem projektowanym kazdorazowo dla konkretnego duzego
przedsigbiorstwa. spotykane w praktyce rozwiazania sa roéznorodne i zindywidualizowane
(subiektywne)™, poniewaz przedsigbiorstwa tworzac Tableau de Bord dostosowuja ja do
swojej specyfiki 1 potrzeb. Narzedzie to, uwzgledniajac potrzeby wszystkich osrodkéw
odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie, ktadzie duzy nacisk na rozwdj jego strategii.

Wspomniany subiektywizm, w przypadku Tableau de Bord, wymusza na kadrze
kierowniczej adaptacje ogolnego procesu do specyfiki funkcjonowania organizacji
w przeciwienstwie do zrownowazonej karty wynikoéw, ktéra jest narzedziem ,,gotowym do
uzytku”. Karta zaklada, Zze ogoélny model zawierajacy zarOwno czynniki osiagnigc,
jak 1 relacje przyczynowo-skutkowe juz istnieje. Karta bazuje na hipotezie tych relacji
pomigdzy czterema wymiarami i istnieniu ogélnego modelu mierzenia efektywnosci oraz jego
istotnosci we wszystkich rodzajach organizacji.

W zrownowazonej karcie wynikow wskazniki sa definiowane na najwyzszym
poziomie, a nastgpnie przektadane na nizsze poziomy zarzadzania zgodnie z regula fop-down.
Karta przektada strategi¢ przedsigbiorstwa na konkretne cele dla wykonawcow
(poszczegoOlnych pracownikdéw), jednakze bez mozliwosci modyfikacji ustalonych
wytycznych, co zapewne nie ma pozytywnego wplywu na funkcjonowanie organizacji.

W odréznieniu Tableau de Bord wykorzystuje dwa procesy: top-down i bottom-up.
Osoby odpowiedzialne za realizacjg strategii czastkowych same okreslaja wskazniki mozliwe
do zmierzenia w ich sektorze w taki sposdb, aby osiagna¢ cele ustalone na poziomie
wyzszym. Przekazanie celow z poziomu wyzszego na nizszy wymusza dialog oraz negocjacje
pomigdzy réznymi szczeblami organizacyjnymi. Szczegdlnie istotny jest drugi proces bottom-
up, w ktorym jednostka nadrzedna pozwala wykonawcom na zdefiniowanie wlasnych
(najlepszych) determinant sluzacych osiagnigciu celow wyznaczonych przez kierownikow.
Taki proces budowy jaki wykorzystuje Tableau de Bord stwarza dynamiczny system

wspoétdzialania pomigdzy kadra zarzadzajaca, a poszczegdlnymi centrami odpowiedzialnosci.

% G. Langlois, G. Bonnier, Contréle de gestion, Edition Foucher, Paris 2002, .22
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W zrownowazonej karcie wynikéw brakuje takiego podejscia polegajacego na wspotdziataniu
roznych poziomow organizacyjnych.

Jeszcze jedna rdznica migdzy rozpatrywanymi koncepcjami jest nierdwny nacisk na
polityke premiowania w przedsigbiorstwie. Karta taczy premiowanie z miarami efektywnosci
i dostarcza kwantyfikowane dane dotyczace tak zwanych celow jakosciowych (jakoSci
produktu lub ustugi, obstugi klienta, itp.). Z kolei Tableau de Bord czynnik uczenia si¢ stawia
wyzej anizeli premiowanie pracownikéw za wyniki. W zwiazku z tym nie czyni pracownikéw
odpowiedzialnymi za wyniki, a jedynie dostarcza informacji co si¢ w przedsigbiorstwie dzieje
lub co moze si¢ wydarzy¢.

J.H.Lingle 1 W.A.Schiemann, dwaj amerykanscy konsultanci, na podstawie
przeprowadzonych badan wyszczeg6lnili cechy wyrézniajace firmy (bedace liderami
w swoich branzach) sposrod pozostalych funkcjonujacych na rynku. Do cech tych zaliczyli
cechy charakterystyczne dla systemu pomiaru strategii oraz oceny dokonan. Naleza do nich:

e uzgodnione i zrozumiale przez wszystkich pracownikoéw miary,

e roéwnowazenie miar finansowych miarami niefinansowymi,

e laczenie pomiardw strategicznych z miarami operacyjnymi,

e przekazywanie (wlasciwa komunikacja) ustalonego systemu pomiaru a takze

wynikéw wszystkim pracownikom firmy®'.

' JH.Lingle, W.A.Schiemann, From Balanced Scorecard to Startegy Gauge: Is Measurement Worth It,
Management Review, March 1996, s.56-62
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Tabela 1.2. Podobienstwa i réznice systemow pomiaru strategii

Charakterystyka

Tableau de Bord

Scandia Navigator

Zrownowazona Karta Wynikéw

Wykorzystywane miary

finansowe i pozafinansowe

finansowe i niefinansowe

finansowe i niefinansowe

Polityka premiowania

- tworzona jest cala ,,$ciezka” od celow
do miar,

- wykorzystuje dwa procesy: top-down
oraz bottom-up

- czynnik uczenia stawia wyzej anizeli

premiowanie pracownikoéw za wyniki

. Wyszczegodlnione obszary nie wyszczegoblnione pieé perspektyw: cztery perspektywy:

= - finansowa, - finansowa,

Rl . .

2z - klienta, - klienta,

ﬁ - procesOw wewngtrznych, - procesOw wewngtrznych,

< - pracownikow, - nauki i rozwoju.

I~ - odnowy i rozwoju

Zwiazki przyczynowo-skutkowe | potrzeba identyfikacji zwiazkow zawiera zwiazki przyczynowo-
przyczynowo-skutkowych skutkowych
Koncepcja strategiczna - tworzona dzigki inicjatywie kadry, - stuzy realizacji strategii - zaktada, ze ogolny model juz istnieje,

zarzadzajacej, - przeznaczona dla wszystkich rodzajow
- przeznaczona dla duzych organizacji,
przedsigbiorstw, - bazuje na hipotezie przyczynowo-
- projektowana kazdorazowo od nowa, skutkowej pomiedzy czterema
- stuzy realizacji strategii, wymiarami

o - uwzglednia potrzeby wszystkich

Q , , . . ;.

g= o$rodkow odpowiedzialnosci

R T e i e it bbb

~

- narzedzie ,,gotowe” do uzytku,
- wykorzystuje proces fop-down

- faczy premiowanie z miarami
efektywnosci i dostarcza

Zrodlo: opracowanie wlasne

49




Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Wszystkie porownywane powyzej narzedzia posiadaja pewne cechy wyréznione przez
amerykanskich konsultantow, jednakze zdaniem wielu autoréw najlepszym narze¢dziem
sposrod tu zaprezentowanych jest zrownowazona karta wynikow. Pomimo kilku wad tego
systemu efektami prawidlowo skonstruowanej karty sa:

» precyzyjne okreslenie wizji strategicznej i przelozenie jej na konkretne dziatania

operacyjne oraz indywidualne cele zrozumiale przez wszystkich pracownikéw,

» wzrost wartosci danego podmiotu gospodarczego ktdry réwnoznaczny jest ze
wzrostem  wartosci  dla  akcjonariuszy (cel nadrzedny wspodtczesnych
przedsigbiorstw),

» umocnienie rentownosci przedsigbiorstwa przektadajace sig na trwaty jego rozwo;j.

Ponadto ZKW jest sposobem prezentowania obrazu przyszio$ci przedsigbiorstwa oraz
dochodzenia do jego urzeczywistnienia. Gtownym celem jej wdrozenia i kaskadowania jest

poprawa efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa oraz szybki jego rozwoj.
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2. IDEA ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW

2.1. Geneza powstania karty

Na przelomie wielu lat rozwijano i dopracowywano system oceny efektywnosci
finansowej przedsigbiorstw jako narzedzia wspomagajacego prowadzenie dziatalnosci.
Poczatkowo stuzyly temu proste rejestry ksiggowe, ktéore wspomagaty przeprowadzanie
transakcji handlowych. Po6zniej wykorzystywano system podwojnego zapisu ksiggowego
stuzacy do pomiaru i monitorowania dziatalno$ci w migdzynarodowych firmach handlowych.
Systemy mierzenia efektywno$ci finansowej ulegaly przeobrazeniom dostosowujac si¢ do
wymagan otoczenia. Wraz z uplywem czasu nastgpowata roéwniez dywersyfikacja
dziatalnosci firm (rewolucja przemystowa, II wojna §wiatowa). Na poczatku XX wieku nowe
narzedzia finansowe takie jak: budzety operacyjne i1 gotowkowe oraz wskaznik zwrotu
z inwestycji, a takze pdzniejsze raportowanie i ocena wewngtrznej efektywnosci jednostek
organizacyjnych, odgrywaty kluczowa rol¢ w sukcesach wielu przedsigbiorstw. Systemy
oceny efektywnos$ci finansowej, wymuszane przez ciagle zmieniajace si¢ otoczenie, ulegaly
przeobrazeniom.

Wspomniane powyzej instrumenty stuzyly ocenie efektow  dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W tym czasie przyktadano duza uwage do osiagania ktétkookresowych
wynikow finansowych. Redukowano wydatki na rozw6j produktow i doskonalenie procesow,
rozwo6j rynku i procesOw oraz personelu uzyskujac tym samym przyrost zyskow w krotkim
okresie. Nie inwestowano w aktywa kreujace warto$¢ dtugookresowo, co spowodowato
ograniczenie poszukiwan zrodel przysztego wzrostu. Wielkim bledem jest dzi$
przeinwestowywanie zadan krétkoterminowych oraz niedoinwestowywanie aktywow
niematerialnych i intelektualnych. W chwili obecnej aktywa te stanowia klucz dla przysztego
rozwoju przedsigbiorstwa.

W ostatnich latach szczegodlnego znaczenia nabral kompleksowy pomiar i ocena
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dlatego przetrwanie oraz rozwoéj kazdego z nich, w tak
zmiennym 1 burzliwym otoczeniu, wymaga stosowania adekwatnych systemow mierzenia
efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz zarzadzania nimi.

Tradycyjnie wykorzystywanymi miarami do pomiaru dziatalno$ci sa miary finansowe.
Obecnie same miary finansowe juz nie wystarczaja. Obok informacji o finansowych skutkach
dziatan juz zrealizowanych (przesztych) potrzebne sa te informacje, ktoére dotycza dziatan

majacych wptyw na przyszte finansowe rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Aktualna konkurencja w wieku informacji, spowodowana przejSciem z ery
przemystowej do ery informacji stwarza nowe warunki efektywnego funkcjonowania firm.
Istota zarzadzania w erze przemyslowej byt wzrost wydajnosci pracownika fizycznego
w przemysle a sukces przedsigbiorstwa zalezat przede wszystkim od osiagania efektow skali,
natomiast w erze informacji podstawa sukcesu sa aktywa niematerialne. R.S. Kaplan
1 D.P. Norton do nowych warunkow, w jakich funkcjonuja obecne przedsigbiorstwa zaliczaja
m. in.*?: interdyscyplinarno$¢, powiazanie z odbiorcami i dostawcami, segmentacja klientow,
globalna skala dziatania, nowatorstwo 1 innowacyjno$¢ oraz wyksztalcony personel.
Warunkiem osiagni¢cia powodzenia w tych nowych warunkach jest przede wszystkim
stworzenie sprawnie funkcjonujacej organizacji w sferze ekonomii 1 zarzadzania,
uwzgledniajacej w swojej dziatalno$ci zwiazki o charakterze spotecznym, kulturowym,
ekologicznym 1 obyczajowym oraz ekonomicznym. Synchronizacja wymagan rynku
z potencjatem przedsigbiorstw wymaga racjonalnych decyzji opartych na dobrze
przygotowanych 1 przetworzonych informacjach, na ustaleniu misji oraz strategii firmy.
Strategia precyzuje sposob, w jaki firma chce by¢ postrzegana przez swoich klientow
1 konkurentow. Aby przedsigbiorstwo realizowato swoja strategi¢, musi ona zosta¢ przetozona

na konkretne cele i miary.

Narzgdziem, ktore pozwala przetozy¢ strategie na jezyk konkretnych zadan i miar
dla szczebli operacyjnych jest zrOwnowazona karta wynikow. W odroznieniu od klasycznych
analiz okres$lana jest czgsto zbilansowana, zrownowazona, strategiczna lub zintegrowana karta
wynikow lub dokonan (ZKW, ang. Balanced Scorecard). Karta uznana zostala przez jej
tworcow (R.S. Kaplana 1 D.P. Nortona) za najcieckawsza koncepcj¢ zarzadzania
strategicznego lat dziewigédziesiatych. Wedlug badan przeprowadzonych w 2003 roku
dotyczacych popularnosci nowoczesnych metod zarzadzania, o ktorych pisze Z. Lucki,
A. Kozakiewicz-Chlebowska oraz D. Brenk®, strategiczna karta wynikoéw okazala si¢ jedna
z najbardziej popularnych nowoczesnych metod zarzadzania na $wiecie. Zajegta szesnaste
miejsce na dwadzie$cia pigc najpopularniejszych na Swiecie koncepcji zarzadzania.

Koncepcja zréwnowazonej karty wynikow na przelomie ostatnich kilkunastu lat

ulegala zmianom. Poczatkowo stanowita projekt narzedzia monitorujacego proces

82 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatanie, WN PWN,
Warszawa 2001, s.23-26

% Z. Lucki, A. Kozakiewicz-Chlebowska oraz D. Brenk, Nowoczesne metody zarzqdzania w gornictwie
naftowym i gazownictwie. Zarys teorii i przykiady, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne,
Krakow 2005, s.16 i dalsze
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zarzadzania firma, nastgpnie wspomagata wdrazanie strategii organizacji, gdzie w chwili
obecnej jest instrumentem zintegrowanym ze strategia, stuzacym do transformacji celow
w dlugim horyzoncie czasowym w cele biezace. Dodatkowo ZKW umozliwia stala oceng
zgodno$ci dzialania przedsigbiorstwa z jego misja, wizja oraz celami strategicznymi.

Celem ZKW jest przede wszystkim przetozenie strategii firmy na zestaw miernikow,
ktore wykorzystywane sa w biezacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Obecnie panuje
przekonanie, ze stosowane mierniki powinny dotyczy¢ réznych obszarow przedsigbiorstwa,
a nie tylko finansowego. Mierniki finansowe wykorzystywane sa w karcie tylko do ogdlne;j
oceny efektywnosci. Pozostale natomiast dotycza innych obszarow (klienta, procesow
wewngtrznych, innowacji). Obie grupy miar karta umiejetnie laczy 1 przektada na
dlugoterminowy sukces finansowy przedsigbiorstwa.

Jako system pomiaru dziatalnosci, zréwnowazona karta wynikow ocenia pozycje
organizacji biorac jednocze$nie pod uwage rézne aspekty jej dziatalnosci. Wyznaczone
perspektywy umozliwiaja analiz¢ oraz oceng jej dzialalnos$ci. Takie kompleksowe spojrzenie
jakie proponuje ZKW, zapobiega optymalizacji tylko jednego obszaru kosztem innych
obszar6w. System mierzenia wynikow przedsigbiorstwa nie moze dopusci¢ do koncentracji
tylko na jednej perspektywie (jednym wskazniku). Moglby w ten sposob spowodowac szereg
dziatan suboptymalizacyjnych podejmowanych decyzji. Mianowicie w sytuacji kiedy ktadzie
si¢ zbyt duzy nacisk na pojedynczy miernik moze doj$s¢ do zlej koncentracji wysitkow.
Wszystkie mierniki wymagaja poswigcenia takiej samej uwagi, gdyz wybrane zostaly one
z szerokiego grona miernikow i kazdy z nich jest rownie wazny oraz istotny dla procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem wplywajac na realizacjg strategii.

Zréwnowazona karta wynikow przekltada misj¢ 1 strategi¢ na cele oraz system
miernikow zestawionych w roznych perspektywach wydzielonych w przedsigbiorstwie.
Poniewaz ,istnieje ogromna przepas¢ pomigdzy misja, a codziennymi dziataniami
pracownikow”* karta w umiejetny sposob ja wypelia. Wykorzystuje do tego celu mierniki,
dzigki ktérym wyjasnia pracownikom jakie czynniki wplywaja na obecny i przyszty sukces
przedsigbiorstwa. Stanowi adekwatny jezyk stuzacy wyjasnieniu misji i strategii oraz
dostosowaniu dziatan indywidualnych pracownikow do realizacji wspdlnego celu. Stanowi
narzedzie przejrzyste i1 zrozumiate dla wszystkich jednoczesnie. W literaturze spotka¢ mozna
zrdznicowane nazewnictwo miernikow oceny. Jednak wszystkie mierniki ujgte w karcie,

bez wzgledu na ich rodzaje, sa albo miernikami realizacji celow albo miernikami czynnikow

% R.S.Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit., s.41
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przysziego sukcesu. Pierwsze z nich opisuja cele strategii oraz monitoruja dziatania
w krotkim okresie czasu. Maja wigc charakter wskaznikow przesztosci. Z kolei mierniki
sukcesu w dlugim okresie, ktore wskazuja obszary gdzie nalezy koncentrowaé wysitki
organizacji dla przysztej wartosci, sa wskaznikami przysztosci. Odpowiedni dobér miernikéw
oceny i ustalenie migdzy mini zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych powoduje, iz ZKW staje
si¢ zintegrowanym systemem miar pozwalajacym na petniejszy obraz dzialalnosSci
przedsigbiorstwa. Dlatego podejscie do zarzadzania wspodtczesnym przedsigbiorstwem, jakie
proponuje karta wynikéw, przy jednoczesnym wykorzystaniu miar finansowych
i niefinanasowych, pozwala w bardziej kompleksowy sposdb prezentowaé sytuacje
przedsigbiorstwa, kontrolowa¢ wdrazanie strategii oraz na biezaco monitorowac proces jej
implementacji. Karta poréwnywana jest do wyposazenia kokpitu nowoczesnego samolotu,
na ktorym pilotowi podawane sa w formie syntetycznej tylko te informacjg, ktore sa

krytyczne z punktu widzenia danej fazy lotu czy realizowanego zadania™.

2.2. Bariery realizacji strategii

Autorzy koncepcji zrownowazonej karty wynikow, przeprowadzajac badania
w przedsigbiorstwach amerykanskich, stwierdzili, ze istnieja pewne bariery utrudniajace
realizacj¢ opracowanej strategii. R.S. Kaplan i D.P. Norton wyr6znili nastgpujace rodzaje
barier:

e Dbariery w rozumieniu wizji - wigkszos¢ pracownikow nie rozumie zapisanych
w strategii celow 1 sposobow ich realizacji. Realizacja strategii skutkuje poprzez
konkretne dziatania pracownikéw, a dzialania te wynikaja z prawidlowego
zrozumienia celéw okreslonych w strategii. Swiadomie i rozumnie polaczenie
dzialan, strategia 1 wizji moze by¢ realizowane tylko przy wspotudziale
pracownikow zaangazowanych we wzrost przedsigbiorstwa,

e Dbariery zwigzane z czynnikiem ludzkim dotycza koniecznosci opracowania
systeméw motywacyjnych pracownikdéw. Zazwyczaj zorientowane s3 one na
realizacje krotkookresowych celow finansowych, prowadzacych do podejmowania
decyzji malo racjonalnych, o charakterze jednorazowym i nie zorientowanych na
rozwdj. Przedsigbiorstwa powinny opracowywaé systemy —motywacji,

przyczyniajace si¢ do realizacji celow pozafinsowych i zmierzajacych do realizacji

85 Tamze, s. 72
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wizji. System motywacyjny powinien pomaga¢ przede wszystkim w ocenie
wynikéw, stosownym nagradzaniu pracownikow w celu uzyskania poczucia ich
odpowiedzialno$ci,

e bariery w zarzadzaniu zwigzane sa z niedostatecznym poswigceniem uwagi
przez pracownikoOw i menedzeréw na analizowanie strategii przedsigbiorstwa.
Wywotuje to z jednej strony bledne interpretacje celow strategicznych, z drugiej
za$§ podejmowanie btednych dziatan. W celu uniknigcia trzeciej bariery
przedsigbiorstwo powinno organizowa¢ spotkania pracownikow, na ktérych
omawiana by byla aktualna sytuacja przedsigbiorstwa, jego otoczenia i ich
powiazania ze strategia,

e Dbariery zasobowe dotycza braku zwiazku celéw okreslonych w strategii

z konkretnymi zasobami przedsigbiorstwa.

Bariery
W rozumieniu wizji

Bariery
w zarzadzaniu

Bariery realizacji
strategii

Tylko 10% organizacji
realizuje swoje strategie

Bariery
zasobowe

Bariery
zwiazane z ludzmi

Rysunek 2.1. Bariery w realizacji strategii
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Niven PR: Balanced Scorecard Diagnostics, Wiley,
New Jersey 2005, Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard, PWN, Warszawa 2001

Zréwnowazona karta wynikéw jest narzedziem, ktéore pomaga przedsigbiorstwu

w pokonaniu wymienionych barier. Jej koncepcja ulegata wielu zmianom. Z poczatku

stanowila wieloaspektowa metodg oceny przedsigbiorstwa i byta rozszerzeniem tradycyjnych

metod oceny opartych w wigkszos$ci na wskaznikach finansowych. Umozliwiala wowczas

przedsigbiorstwom zaré6wno $ledzenie rezultatow finansowych, jak i nadzorowanie postgpu

dokonujacego si¢ w dziedzinie rozwijania kontaktow z klientami, polepszania wewngtrznych

procesow oraz ciaglego dazenia do rozwoju. Wspoélczesna koncepcja instrumentu przedstawia
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karte jako narzedzie zintegrowane ze strategia, stuzace do transformacji celow
dtugookresowych w cele biezace. Wyznaczenie krotkoterminowych celéw pozwala na oceng
postgpu wdrazania strategii 1 prawidlowego zidentyfikowania proceséw wewngtrznych.
Ponad to zdefiniowane cele w krotkim horyzoncie czasu pomagaja w ocenie zgodnosci
dziatania przedsigbiorstwa z jego misja, wizja oraz celami strategicznymi zwigzanymi
z klientami, procesami wewngtrznymi i nowatorstwem, a takze z personelem, systemami
1 procedurami. Coraz czg$ciej odchodzi si¢ od analizy 1 oceny przeszto$ci na korzys$¢ uczenia
si¢ o przyszto$ci. Zatem menedzerow interesuja nie tylko osiagnigte zalozone wyniki,
ale réwniez to, czy ich oczekiwania dotyczace przysztosci sa nadal aktualne. Poprzez zwiazki
przyczynowo-skutkowe jakie zachodza pomigdzy czynnikami sukcesu a celami
strategicznymi zawartymi w strategii przedsigbiorstwa zroOwnowazona karta wynikow
pozwala na realizacje takich procesow jak™:

- wyjasnianie 1 przektadanie wizji na strategig,

— komunikowanie i koordynowanie,

— planowanie i ustalanie celow,

- strategiczne sprz¢zenie zwrotne 1 proces uczenia sig.

Wyjasnianie 1 przektadanie wizji na strategi¢ jest procesem, ktéory pomaga
kierownictwu w zbudowaniu consensusu pomigdzy wizja oraz strategia organizacji.
Przetozenie ogolnej, hastowo potraktowanej wizji na konkretne zadania jest zadaniem do$¢
trudnym do realizacji. Dziatanie to nierozerwalnie laczy si¢ z konkretna paleta mini celow
oraz miar, ktore wytyczone przez zarzad przedsigbiorstwa doprowadza je do okreslonego
celu. Czgsto zauwaza si¢ brak spdjnosci migdzy wytyczonymi celami strategicznymi,
a konkretnymi dzialaniami jakie przyczyniaja si¢ do ich realizacji. Mozna przytoczy¢ wiele
przyktadow, gdzie pomimo dlugich spotkan dotyczacych plandéw strategicznych osoby
wchodzace w sklad kierownictwa S$redniego szczebla nie wiedziaty, jak wytyczone przez
kierownictwo cele wtaczy¢ w ich codzienne obowiazki®’.

Jako drugi z proceso6w A. Jaruga wymienia komunikowanie i koordynowanie.
Umozliwia on menedzerom przekazywanie celéw strategicznych na nizsze szczeble
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Przebiegajaca w ten sposob komunikacja pomigdzy

kierownictwem a pracownikami gwarantuje, ze strategia przedsigbiorstwa rozumiana bedzie

% A. Jaruga, Zréwnowazona Karta Dokonan w systemie zarzqdzania strategicznego, ,.Controlling

1 Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 1
7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, HBR, i-II 1996,
s. 79

56



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

na wszystkich szczeblach organizacji i przez wszystkich pracownikéw, a dziatania
poszczegoOlnych jednostek organizacyjnych beda z nia $cisle powiazane. Aby pracownicy
identyfikowali si¢ w realizacja wyznaczonych celow strategicznych powinni by¢ do tego
odpowiednio zmotywowani. Najlepsza metoda zachgty bylby odpowiedni system
motywacyjny pracownikow powiazany z osiaganymi efektami ich pracy.

Z kolei planowanie 1 ustalanie celow, stanowiac trzeci proces, pomaga
przedsigbiorstwu  zintegrowa¢ jego plany finansowe 2z operacyjnymi. Wigkszos¢
przedsigbiorstw wdrazajac rézne narzedzia zarzadzania stara si¢ usprawni¢ swoje dziatanie.
Zastosowanie jednego z takich narzgdzi, mianowicie karty wynikow, utatwia realizacjg
wytyczonych celow strategicznych poprzez przetozenie ich na dzialania operacyjne. Nalezy
zwréci¢ uwage, ze do oddzielenia dziatalno$ci operacyjnej od strategicznych celow
przedsigbiorstw prowadza tylko krotkookresowe oceny stopnia realizacji celow zawartych
w budzetach. Podczas gdy w trakcie corocznych spotkan kierownictwo wytycza cele na
nastgpny rok, przyblizajace przedsigbiorstwo do realizacji celow strategicznych, komorka
controllingu zajmuje si¢ ustalaniem budzetu na rok przyszty. Powstaje w ten sposob luka
pomigdzy tymi dwoma przedsigwzigciami. Zrownowazona karta wynikow probuje zaradzié
tej sytuacji - integruje te dwa procesy i pomaga, aby budzet wspierat strategi¢ firmy.

Ostatni z procesOw stanowi strategiczne sprz¢zenie zwrotne i proces uczenia Sig.
Istniejace sprzgzenia zwrotne, a takze przeglad zachodzacych w przedsigbiorstwie procesow
koncentruja si¢ na odpowiedzi na pytanie czy firma i jej poszczegélne oddziaty lub jej
indywidualni pracownicy wypehili cele stawiane im w budzecie. Wykorzystujac kartg
wynikéw organizacja moze nadzorowac jej krotkookresowe wyniki finansowe z trzech
dodatkowych perspektyw — klienta, proceséw wewngtrznych oraz rozwoju. Ulatwia to
weryfikowanie strategii przedsigbiorstwa stosownie do biezacej sytuacji rynkowej i zmian
zachodzacych w otoczeniu. Bardzo istotna zaleta ZKW jest przekazywanie informacji
zwrotnej kierownictwu odnosnie realizacji przyjetej strategii i stusznos$ci przyjetych zatozen.
Kierownictwo firmy otrzymujac w ten sposdb mozliwo$¢ monitorowania wdrazanej strategii,
moze podejmowaé zardwno ewentualne dzialania korygujace jak rowniez dokonac
fundamentalnej zmiany same;j strategii.

Zastosowanie karty wspomaga zatem proces strategicznego uczenia = sig,
rozpoczynajacego si¢ od wyjasnienia pozadanej przez przedsigbiorstwo wizji (rysunek 2.2).
Wykorzystanie wskaznikéw utatwia przetozenie czgsto ogélnikowych i skomplikowanych

koncepcji na bardziej precyzyjna formg. Proces komunikacji i koordynacji mobilizuje
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jednostki do dziatania w kierunku realizacji celéw organizacji. Przy konstruowaniu ZKW
nacisk potozony jest na zwiazki przyczynowo-skutkowe, wprowadzajac tym samym element
myslenia w kategoriach catej organizacji. Umozliwia to pracownikom z réznych jednostek
organizacyjnych zrozumie¢, jak elementy, za ktére odpowiadaja, wspolgraja ze soba,
jak oddziatuja na inne sfery, a w efekcie na cata organizacj¢. Informacja zwrotna, jaka
przedsigbiorstwo uzyskuje od pracownikow daje mozliwos¢ doskonalenia wewngtrznych

procesow oraz lepszego wykorzystania potencjatu organizacji.

Dopracowanie wizji
i strategii

- dopracowanie wizji
- zdobycie poparcia dla
realizacji wizji i strategii

Wyjasnianie i integracja ls\;[l:r;:ztg!’il;‘;‘:vli:; il‘ae:;;zac_ll
- wyjasnianie i edukacja

- ustalanie celow ogol- = pr_ez__entowanie wspolnej
nych Wiz .. .

- powiazanie systemu wy- ZKW - dostarc;ame 1pfoty1ac_]1
nagradzania z mierni- 0 stopniu realizacji
kami efektywnosci strategii

- Wwspomaganie procesow
analizy realizacji strate-
gii i uczenia sig organi-
zacji

Planowanie i wyznaczanie
celow

- wyjasnianie celow
szczegdtowych

- powiazanie inicjatyw
strategicznych

- alokacja zasobow

- Wyznaczanie termindw
realizacji

Rysunek 2.2. Zrownowazona karta wynikow jako metoda wdrozenia strategii

Zrédlo: R. Kaplan, D. Norton ,, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie”,
WN PWN, Warszawa 2001, s. 30

Menedzerowie powinni angazowac si¢ w proces analizy warunkow rynkowych,
wartosci dostarczanej docelowym klientom, zachowan konkurentow oraz mozliwosci
wewngetrznych. Ich zaangazowanie pomogloby z jednej strony znacznie szybciej potwierdzi¢
stuszno$¢ przyjetej strategii lub wypracowaé zupetnie nowa strategie, z drugiej natomiast

umozliwiloby skorygowac relacje zachodzace pomigdzy strategicznymi miernikami
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efektywnos$ci. Poprzez uzupehienie istotnych dla strategicznego uczenia si¢ elementow,
do ktorych zalicza sig™:

1. przetozenie wizji 1 strategii przedsigbiorstwa na jezyk dzialan operacyjnych,
definiujac w ten sposob cele jakie organizacja powinna osiagnac,

2. zasilenie systemu sprzgzenia zwrotnego (strategia moze by¢ postrzegana jako
pewien zestaw hipotez, ktore podlegaja ciaglej ewolucji z uwagi na czynniki
wewngtrzne oraz zewngtrzne przedsigbiorstwa),

3. zapewnienie przegladu wykonanych dzialan (bardzo istotne w procesie uczenia
sig),

zrownowazona karta wynikow utatwia nie tylko rozliczenie tego, co byto wykonane, a co nie
w przesztosci, lecz rowniez aktualizacje wytyczonych celow. Jej podstawowym elementem
jest proces ciagtej weryfikacji zalozen, na ktérych opiera si¢ strategia firmy. Ciagly przeptyw
informacji na temat realizacji strategii w gor¢ 1 w dol przedsigbiorstwa, pozwala mu
eliminowa¢ btedne hipotezy oraz uaktualnia¢c ZKW w taki sposéb, by speiniata ona

postawione przed nia cele.

2.3. Cele i zasady wdrozenia zrownowazonej karty wynikow

Aktualne uwarunkowania rynkowe powoduja, Zze coraz wigcej przedsigbiorstw
odpowiadajacych na wyzwania ery informacyjnej, stosuje system zarzadzania strategicznego
opartego na zréwnowazonej karcie wynikow. Karta uzupetnia luke, jaka powstaje w wielu
systemach zarzadzania pomigdzy wizja 1 strategia, a dzialalno$cia na szczeblu operacyjnym.
Pozwala przenie$¢ strategi¢ na rutynowa, codzienng dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa.
Proces zarzadzania przedsigbiorstwem wykorzystujacy narzedzie, jakim jest ZKW pozwala
skoncentrowaé si¢ organizacji na wdrazaniu dlugofalowej strategii. Wieloletnia praktyka

pokazuje przy tym, ze zréownowazona karta wynikéw moze byé stosowana, w celu®:

. wyjasnienia i uzgodnienia strategii przedsigbiorstwa,
o przedstawienia i wyjasnienia strategii wewnatrz organizacji,
J powiazania celow poszczegdlnych komoérek organizacyjnych i pracownikow

z realizacja strategii,

88 Tamze, s.80
% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow..., op. cit, s. 37
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. powiazania celéow strategicznych z celami dlugookresowymi i budzetami
rocznymi,

o powotywania i programowania inicjatyw strategicznych,

J dokonywania okresowej, systematycznej analizy realizacji strategii,

o pozyskiwania informacji zwrotnej, aby uczy¢ si¢ i poprawiaé strategig.

Zarzad firmy wraz z kadra menedzerska wdrazajac zréwnowazona karte¢ wynikéw
powinien koncentrowa¢ si¢ na przyszlym rozwoju organizacji. Dlatego ustalane cele
strategiczne nie powinny przewidywac¢ zadnych ograniczen w poziomie efektywnosci firmy,
aczkolwiek nalezy pamigta¢, iz osiagnigcie ambitnych celow finansowych uzaleznione jest od
identyfikacji ambitnych celow w trzech pozostaltych perspektywach: klienta, procesow
wewngtrznych oraz rozwoju. Wyznaczone w perspektywie klienta cele powinny wynikac
z dazenia do zaspokajania i przewyzszania oczekiwan nabywcéw. Z kolei aby okresli¢
oczekiwania klientéw, przedsigbiorstwo musi ciagle analizowaé ich obecne i potencjalne
potrzeby (kierunek tych zmian). W sytuacji, gdy cele we wszystkich perspektywach zostana
ustalone, kierownictwo moze je powiazac z realizowanymi projektami poprawy efektywnosci
firmy. Projekty te dotyczy¢ beda jakosci, czasu reakcji na potrzeby klientdow oraz procesow.
Cele inicjatyw strategicznych moga by¢ mierzone takimi wskaznikami karty, jak np.
skrocenie czasu realizacji zamowienia, krotszy czas wprowadzania produktu na rynek, lepsze
rozwijanie umiej¢tnosci pracownikow. Skrocenie czasu 1 nowe umiejgtnosci nie sa
oczywi$cie celami ostatecznymi. Poprzez ciag relacji przyczynowo-skutkowych przekladaja
si¢ one w efekcie na ponadprzecigtne wyniki finansowe.

System mierzenia efektywnos$ci strategicznej przy wykorzystaniu ZKW przebiega
wedlug nastepujacych kluczowych proceséw zarzadzania®:

1.  Dopracowanie wizji i strategii.

2. Wyjasnianie celéw 1 miernikdw strategicznych oraz ich integracja

z systemami zarzadzania.
3.  Planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie inicjatyw strategicznych.
4.  Usprawnianie systeméw monitorowania realizacji strategii 1 uczenia si¢

organizacji.

? Tamze, s. 29
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Pierwszy z proceséw — dopracowanie wizji i strategii — zalezy przede wszystkim od
osiagnigcia konsensusu pomig¢dzy wszystkimi cztonkami naczelnego kierownictwa podczas
jego przeprowadzania. Proces ten rozpoczyna si¢ w momencie przekladania strategii
przedsigbiorstwa na konkretne cele strategiczne odnoszace si¢ zaré6wno do obszaru finansoéw,
kapitalu ludzkiego, klienta oraz produktu lub ustugi $wiadczonej przez przedsigbiorstwo.
Nastepnie dla kazdego wyznaczonego celu ustala si¢ mierniki informujace w jaki sposob
bedzie on realizowany.

Zadaniem kolejnego z procesOw jest zaprezentowanie calej spolecznosci
przedsigbiorstwa przyjetych w zréwnowazonej karcie wynikow celow strategicznych oraz ich
miernikow. Ich przedstawienie powinno to by¢ na tyle klarowne i1 zrozumiate, aby kazdy
z pracownikéw zdawal sobie sprawg, jakie cele nalezy osiagnac oraz w jaki sposob jego praca
przyczynia si¢ do ich realizacji.

Poniewaz zastosowanie ZKW przynosi najlepsze efekty wowczas, gdy shuzy
przeprowadzaniu zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie, to realizacja trzeciego
z procesOw wydaje si¢ by¢ bardzo istotna. Planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie
inicjatyw strategicznych zalezy w gléwnej mierze od zarzadu. Powinien on wigc wyznaczaé
takie cele, ktorych realizacja pozwoli na przeksztatcenie organizacji. Wowczas przyjeta
strategia przelozona zostanie na cele w poszczegbdlnych perspektywach ZKW, natomiast
krétkoterminowe planowanie (wyrazone w postaci budzetéw) bedzie petnito rolg ,.kamieni
milowych” umozliwiajacych oceng krotkoterminowych postgpow w realizacji strategii.

Najwazniejszy proces catej koncepcji zrownowazonej karty wynikow stanowi ostatni
proces, a mianowicie usprawnianie systemoéw monitorowania realizacji strategii 1 uczenia si¢
organizacji. Wykorzystanie miernikow umozliwia przelozenie niejasnych czgsto koncepcji
strategicznych na precyzyjne formuly, a wystgpujace pomig¢dzy obszarami relacje pomagaja
zrozumie¢ rolg poszczegdlnych jednostek organizacyjnych w realizowaniu strategii. Zatem
proces uczenia si¢ powinien przebiega¢ na zasadzie podwojnej petli. Oznacza to,
ze w sytuacji kiedy zostana zakwestionowane przyjete zatozenia, mozna wowczas
poszukiwaé lepszych rozwiazan, ktore uwzgledniatyby dostgp do najnowszych informacji

dotyczacych postepu w realizacji strategii.

2.4. Struktura zrownowazonej karty wynikow

Kompleksowo$¢ zarzadzania wspoiczesnym przedsigbiorstwem wymaga od

menedzerow zdolno$ci do spojrzenia na osiagane wyniki jednocze$nie z wielu stron.
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Zroéwnowazona karta wynikow jest narzedziem, ktore umozliwia calo$ciowe spojrzenie na
skuteczno$¢ realizacji strategii przedsigbiorstwa z punktu widzenia kilku obszaréw
jednoczesnie. Wielu menedzerow mysli i zarzadza w kategoriach tylko jednego lub dwoch
obszardw, co bardzo utrudnia realizacj¢ strategii organizacji. ZKW stanowi narzedzie
realizacji strategii umozliwiajac spojrzenie na dziatalno$¢ konkretnego przedsigbiorstwa przy
uwzglednieniu czterech waznych kwestii, odpowiadajacych na cztery podstawowe pytania’':

e jak widza nas wlasciciele kapitatu, w jakim stopniu spelniamy ich oczekiwania
(obszar zarzadzania finansami )?

e jak widza nas klienci, jak powinniSmy by¢ postrzegani przez klientow,
aby zrealizowa¢ wizj¢ (obszar zarzadzania — klienci)?

e w czym musimy by¢ doskonali, jakie procesy powinni§my nasladowac,
aby usatysfakcjonowaé¢ naszych udzialowcow i klientéw (obszar zarzadzania
wewngtrznymi procesami biznesowymi)?

e czy jesteSmy w stanie ciagle si¢ rozwija¢ i tworzy¢ nowa warto$¢ (obszar

zarzadzania innowacja i wiedza)?

Powyzsze kwestie stanowia podstawe konstrukcji zrownowazonej karty wynikow.
Mozna je przedstawi¢ przy pomocy czterech ptaszczyzn (perspektyw): finansowej, klienta,

procesow wewngtrznych oraz nauki i rozwoju. Konstrukcje ZKW prezentuje rysunek 2.3.

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cele Miary Wielko$¢ | Inicjatywy
strateg. jednost. celu dziatania

PERSPEKTYWA PROCESOW
PERSPEKTYWA KLIENTOW
WIZJA WEWNETRZNYCH
Cele Miary Wielko$¢ | Inicjatywy STRATEGIA Cele Miary Wielko$¢ | Inicjatywy
strateg. jednost. celu dziatania strateg. jednost. celu dziatania

PERSPEKTYWA INNOWACJI
I WZROSTU
Cele Miary Wielko$¢ | Inicjatywy
strateg. jednost. celu dziatania

Rysunek 2.3. Perspektywy zrownowazonej karty wynikow (ZKW)
Zrodlo: A. Jaruga, Zrownowazona karta dokonan w systemie zarzqdzania strategicznego, ,, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzqdcza w Firmie”, 2000, nr 1

' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Using..., op. cit., s. 79
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Model opracowany przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona zaktada wystepowanie tych czterech
wymiaréw. Jednak niektorzy autorzy, jak R. Nagy, wymieniaja dodatkowo perspektywe
dostawcow, w ktoérej ocenia si¢ lojalnos$¢, jakos¢, ceng, niezawodno$¢ oraz elastycznos$é
dostaw. Rowniez niemieckie podej$cie do budowania ZKW zwiazane jest z mnozeniem
poszczegolnych jej perspektyw badz inna nomenklatura, stosowna do potrzeb
przedsigbiorstwa, dla ktorego karta jest tworzona. W tym kontek$cie moga powsta¢ takie
perspektywy jak: marketingu, ochrony $rodowiska, jako$ci, produktywnosci czy jeszcze
inne’®. Pomimo réznego nazewnictwa poszczegdlnych perspektyw zrownowazonej karty
wynikow, kazda z nich zbudowana jest w jednakowy sposob. Okresla si¢ w niej:

= cele strategiczne w danym obszarze,

= sposob pomiaru realizacji celéw (cele musza wigc by¢ tak sprecyzowane,

aby dato sig je zmierzy¢),
= wielkos$ci docelowe, ktore firma chce osiagnad,
= przedsigwzigcia, ktoére musza by¢ zrealizowane, aby osiagna¢ zamierzone cele.
Zachowanie silnej pozycji konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo w dtugim okresie

czasu, wymaga respektowania wszystkich istotnych aspektow funkcjonowania
przedsigbiorstwa, poczawszy od perspektywy finansowej, poprzez perspektywe klienta,
procesow wewnetrznych, na perspektywie rozwoju konczac’. Strukture karty charakteryzuja
roOwniez powiazania pomigdzy perspektywami, ktére wynikaja z analizy proceséw
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Kazdy jej element powinien stanowi¢ element tancucha
przyczynowo—skutkowego, dajacego w efekcie poprawe wynikéw finansowych. Powiazania

te prezentuje rysunek 2.4.

/_W Doy

Finanse <

Klienci Procesy wewngtrzne

A 4

Zasoby ludzkie i wiedza

Rysunek 2.4. Powiazania przyczynowo—skutkowe pomigdzy perspektywami
zréwnowazonej karty wynikow
Zrodio: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie,
WN PWN, Warszawa 2003, s. 315

%2 C. Engelhard, Balanced Scorecard in der Beschaffung, Carl Hanser Verlag, Munchen — Wien 2002, s. 69
%7, Leszczynski, P. Wnuk — Pel, Controlling w praktyce, WN PWN, Warszawa 2005, s. 611
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W  zréownowazonej karcie wynikow wystgpuje rowniez réwnowaga pomigdzy
zewnetrznymi miernikami satysfakcji klientoéw 1 akcjonariuszy, a wewngtrznymi miernikami
efektywnosci kluczowych proceséw oraz rozwoju. Mierniki realizacji celéw, ktoére mierza
efekt zdarzen przesztych, sa réwnowazone miernikami wskazujacymi na przyszte wyniki
firmy (wskazniki przyszlego sukcesu). Natomiast mierniki obiektywne 1 tatwo
kwantyfikowalne, tj. mierniki realizacji celéw sa rownowazone miernikami subiektywnymi
i trudnymi do uchwycenia -wskaznikami przysztego sukcesu’. Uzyskanie spojnosci
i zbilansowania celow, dziatan oraz wynikéw w czterech zasadniczych perspektywach
pozwala przedsigbiorstwu na wytyczenie i realizacje jego strategii jako catosci. Wymaga to
jednak okreslenia miernikOw pomiaru stopnia realizacji zatozonych celow w poszczegolnych
obszarach. Poprzez odpowiedni ich dobor ZKW daje zarzadowi informacje o kluczowych
czynnikach wptywajacych na sukces firmy w przyjgtych w niej perspektywach.

Ponadto karta dostarcza kompleksowego obrazu dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Umozliwia to ocena i analiza jego aktywnosci gospodarczej w kazdej z wymienionych
perspektyw. Ogranicza si¢ tym samym liczbg stosowanych w przedsigbiorstwie miernikow do
najbardziej pogladowych i1 miarodajnych. Dzigki postugiwaniu si¢ kilkoma wybranymi
miernikami najlepiej charakteryzujacymi dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, kierownictwo moze
unikna¢ trudnosci w oddzieleniu miar istotnych od mniej waznych, czy wrecz
nieprzydatnych. Jako system pomiaru efektywno$ci zrOwnowazona karta wynikow ma dwie
zasadnicze cechy: zbiera w postaci jednego raportu rdézne obszary dzialalno$ci
przedsiebiorstwa oraz zapobiega suboptymalizacji jednego obszaru kosztem pozostatych’.
Ta druga cecha — zapobieganie suboptymalizacji — jest bardzo istotna cecha. Klasyczny
pomiar efektoéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa oparty jest na miernikach finansowych
odnoszacych si¢ do krotkiego okresu czasu. Wskazniki te zazwyczaj dotycza poziomu
rentowno$ci 1 zwrotu z zaangazowanego kapitatu. Osiagnigcie zalozonych wielkosci
powiazane jest czesto z systemem motywacyjnym. Jego zadaniem jest stymulowanie
pracownikow do realizacji zatozonych wielkosci. Jednakze postrzeganie przedsigbiorstwa
jedynie przez pryzmat miernikow finansowych jest niewystarczajace. W skrajnym przypadku
moze zaistnie¢ sytuacja, kiedy zaktadane wielkos$ci finansowe zostana osiagnigte, jednakze
skupienie wysitkow jedynie na realizacji tych celéw, moze doprowadzi¢ do zaniedbania

innych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa: jakosci produktow, rozwoju kapitatu

* R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow..., op. cit., str. 29
% 7. Leszczynski, P. Wnuk — Pel, Controlling..., op. cit., s. 610
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intelektualnego czy innych istotnych czynnikéw majacych znaczenie w dlugim okresie czasu.
Roéwnie niekorzystne jest skupianie si¢ wylacznie na wskaznikach operacyjnych. Dla
zachowania dobrej kondycji przedsigbiorstwa zarowno w krétkim, jak i w dlugim horyzoncie
czasu, nalezy bra¢ pod uwage wszystkie istotne obszary jego aktywno$ci. Kazdy z tych
istotnych obszaréw znajduje swoje odbicie w jednej z perspektyw strategicznej karty
wynikow®.

Kompleksowe postrzeganie przedsigbiorstwa, jakie proponuje karta w umiejetny
sposob zbiera r6zne miary odnoszace sig¢ do takich celow jak: orientacja na klienta, skrocenie
czasu realizacji zamowien, optymalizacja procesoOw przebiegajacych w przedsigbiorstwie,
troska o jakosci produktow, wzrost elastycznos$ci przedsigbiorstwa, poprawa jego zdolnosci
adaptacyjnych czy wzrost warto$ci przedsigbiorstva w dtugim horyzoncie czasu. Mowi sig,
ze ZKW jest narzedziem porzadkujacym wizj¢ 1 strategi¢ przedsigbiorstwa oraz
transponujacym ja w szereg celow oraz miernikoéw operacyjnych. Efektywne wdrazanie
strategii nie jest bowiem mozliwe, jesli nie zostanie ona prze-tozona na konkretne cele

oraz ich miary .

2.5. Mapa strategii

Dobrze opracowana i1 wdrazana strategia pomaga przedsigbiorstwu rozwijaé si¢
i budowac przewage konkurencyjna. Niezbgdnym warunkiem osiagnigcia sukcesu przez firme
jest wiec proces przetozenia celow strategicznych przedsigbiorstwa na cele operacyjne.
Skuteczne przelozenie strategii przedsigbiorstwa na poziom operacyjny do realizacji nie jest
prostym przedsigwzigciem i wymaga zastosowania odpowiednich narzedzi.

Kluczowym narzedziem w procesie wdrazania i rozwoju strategii przedsigbiorstwa
jest zrownowazona karta wynikow, a jednym z podstawowych i najwazniejszych etapow jej
projektowania jest przygotowanie tzw. mapy strategii.

Mapa stanowi punkt wyjscia do wdrozenia strategii, wyrazajac w oczywisty sposob
zawarte w niej hipotezy. Klarownie ukazuje mozliwe $ciezki dojscia do realizacji celu, a tym
samym przedstawia strategiczne inicjatywy dla poszczegdlnych poziomoéw organizacyjnych
czy nawet dla konkretnych pracownikéw. Przygotowanie mapy, a takze przyjecie jej przez

najwyzsze kierownictwo przesadza co do kierunku strategicznego i sposobu dziatania

% Tamze, s. 611
7 Ibidem, s. 610 — 611
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przedsigbiorstwa. Dlatego wlasnie mape strategii uznaje si¢ za najwazniejszy i najbardziej
krytyczny element ZKW. Stanowi ona pierwszy i najistotniejszy etap jej projektowania. Mapa
strategii jest ,,uog6lniona struktura architektoniczna opisujaca strategie™®. Wizualizuje ona
strategig, czyli sposob w jaki organizacja zamierza zrealizowa¢ swoja wizjg. W praktyce
mapa stanowi zestaw wzajemnych zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych pomigdzy celami
strategicznymi karty wynikéw wyrazonymi w czterech logicznie powiazanych ze soba
obszarach: finansowym, relacji z klientami, procesOw wewngtrznych oraz wiedzy,
kompetencji i systemoéw informatycznych. Przyczynowo-skutkowa logika takiej konstrukcji

mapy stanowi hipotezg strategii.

MISJA

e

WIZJA

s

STRATEGIA

/NN

Cele strategiczne
w czterech obszarach

Rysunek 2.5. Schemat procesu przektadania misji na oczekiwane rezultaty.
Zrédlo: opracowanie wlasne

Mapa strategii powinna by¢ jasna i klarowna. Nie moze zawiera¢ zbyt wielu celow
(maksymalnie kilkanascie), a przyczynowo-skutkowe potaczenia migedzy nimi powinny
opiera¢ si¢ na zasadzie 80/20, czyli powinny ogranicza¢ si¢ do rzeczywiscie najbardziej
istotnych powiazan. Nalezy pamigtac o tej zasadzie, gdyz celem budowy mapy strategii jest
nakre$lenie spojnego modelu, obejmujacego to, co jest najwazniejsze i W najwigkszym
stopniu przyczynia si¢ do realizacji wizji przedsigbiorstwa.

Mapa strategiczna stanowi zatem narzgdzie dla kadry zarzadzajacej oraz pozostatego

personelu. Ma ona utatwi¢ osiaganie wyznaczonego dlugofalowego celu. Mapa wyznacza

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw: praktyka, CIM, Warszawa 2001, s.77
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kierunki rozwoju przedsigbiorstwa poprzez cele, a takze definiuje potencjaty, ktore nalezy
dalej rozwija¢. Ukierunkowywuje pracownikow pokazujac im droge podazajaca w strong
realizacji celow poprzez ukazanie konkretnych dla nich zadan. Powoduje to integracje
wszystkich szczebli zarzadzania wokot osiagania glownych celow przedsigbiorstwa,
szczegdlnie gdy istnieje potrzeba porozumienia migdzy kadra inzynieryjno-techniczna,
a kadra kierownicza.

Proces tworzenia mapy rozpoczyna si¢ od sprecyzowania celéw finansowych
(zwigkszenie przychodow, wzrost produktywnosci), jakie wynikaja z wizji przedsigbiorstwa
(perspektywa finansowa). Nastgpnie wybiera si¢ grupg badz grupy klientow docelowych,
ktorzy zagwarantuja realizacj¢ celow finansowych (perspektywa klienta). W kazdym etapie
tworzenia mapy powinno si¢ zidentyfikowaé kroki w zakresie projektowania, logistyki,
a takze marketingu, ktére prowadzityby do stworzenia zatozonej propozycji wartosci
1 poprawy wynikow finansowych (perspektywa procesoéw wewngtrznych). Kolejnym krokiem
jest ocena zakresu niezbednych zmian i1 inwestycji w obszarze infrastruktury i zasobow
(perspektywa nauki 1 rozwoju). Jak wida¢ mapa strategii jest zestawem hipotez dotyczacych
relacji pomigdzy dziataniami, procesami, a efektami w powyzszych czterech perspektywach.
Relacje te przedstawia tzw. ,teoria Z” (rysunek 2.6), ktora sformutowano w jednej
z zachodnich firm podczas wdrazania w niej ZKW. Natomiast rysunek 2.7 prezentuje

przyktadowa mapg strategii.

Perspektywa finansowa Perspektywa klientéw

<
<

... 1 dzigki temu osiagniemy

... WOwczas nasi klienci

sukces finansowy” beda zadowoleni”

.. bedziemy dobrze ,.Jesli bedziemy mieli

robili wlasciwe rzeczy...” infrastrukture

oraz zasoby...”

Perspektywa procesow Perspektywa uczenia si¢
wewngetrznych i rozwoju

Rysunek 2.6. ,, Teoria Z” jako podstawa tworzenia mapy strategii
Zrodto: portal internetowy:www.finanse.info.pl
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Dlugoterminowa

Strategia produktywno$ci Strategia wzrostu

warto$¢ dla

P
erspektywa udzialowcow
finansowa
Poprawa Zwickszenie Zwigkszenie Zwiekszenie
struktury wykorzystania przychodow wartosci dla
kosztow akty wow klientow
Propozycja wartosci dla klienta
Perspektywa
klienta . Dostqpnosc - w Obs%uga Partnerstwo .
Cechy produktu/ustugi Relacje Wizerunek
Procesy zarzadzania Procesy zarzadzania Procesy innowacji Procesy regulacyjne
Perspektywa operacyjnego klientami i spoleczne
proces ow Dostawy Wybodr Wyszukanie okazji Srodowisko
wewnetrznych Produkcja Pozyskiwanie Projekt/rozwoj Bezpieczenstwo i zdrowie
Dystrybucja Utrzymywanie Zatrudnienie
Zarzadzanie ryzykiem Wzrost Spoteczenstwo
| Kapital ludzki |
Perspektywa | Kapital informacyjny |
nauki i rozwoju Kapital organizacyjny
Kultura Przywo6dztwo Dopasowanie Praca zespolowa

Rysunek 2.7. Przyktadowa mapa strategii.

Zrédlo: R.S.Kaplan, [R]Ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie organizacji skupionej na strategii, Materialy konferencyjne IIR: Wiedza najwyzszej proby, 2005
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Zdaniem G.Cokins’a mapa strategii przedstawia silne zwiazki pomigdzy strategia
a miarami sukcesu w organizacji’. Dodatkowo przyréwnuje mapy do map geograficznych
(geographical maps), ktore stanowia wzrokowa pomoc w zrozumieniu zwiazkow pomigdzy
obecnymi zasobami i zdolno$ciami organizacji a jej celem 1 miejscem przeznaczenia
w przysziosci. Wspomniany ekspert strategiczny firmy SAS (G. Cokins’a) przypisuje

w swoim artykule mapom nastg¢pujace zadania:

. stwarzanie przejrzysto$ci wyznaczonych celow,

. ustalenie przyczyn i skutkow (efektow) tych celow,

. kaskadowanie czy przekazywanie miar strategicznych pracownikom,

e objasnianie pracownikom ich zachowanie zmierzajace do realizacji

zdefiniowanych celow.
Troche w inny sposob przedstawit zadania map autor koncepcji R.S.Kaplan. Ponizszy
rysunek 2.8 przedstawia zadania mapy strategii jakie realizowane sa w przeprowadzanych

w przedsigbiorstwach procesach transformacji.

Zgoda i odpowiedzialno$¢ Edukacja i komunikacja
kierownictwa
MAPA
STRATEGII
[ Dopasowanie } [ Wspieranie przejrzystosci }

Rysunek 2.8. Cele realizowane przez mapg strategii
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, [R]Ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie
organizacji skupionej na strategii, Materialy konferencyjne IIR: Wiedza najwyzszej proby, 2005

Zgodnie z powyzszym schematem budowa mapy strategii eliminuje niejasno$ci oraz
okresla zakres odpowiedzialnos$ci, czyli ma na celu zgode i odpowiedzialno$é kierownictwa
przedsigbiorstwa. Po drugie edukuje i informuje pracownikow o strategii, a takze powoduje

iz kazda cze$¢ organizacji czy tez kazdy pracownik taczy swoje cele ze strategia widzac

% G.Cokins, Corporate Performance Management, Strategy Map and the Balanced Scorecard — Putting it All
Together, portal internetowy: www.bettermanagement.com/library

69



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

w jaki sposob przyczynia si¢ do jej realizacji. Mapa stwarza w ten sposob pewien rodzaj
dopasowania i zgodnoS$ci miedzy celami indywidualnymi a ogdlnymi zawartymi w strategii.
Dodatkowo specyficzna struktura mapy informuje i1 edukuje nie tylko pracownikdéw,
ale rowniez partneréw, wladze oraz spoleczenstwo poprzez swa przejrzystos¢ i klarownos¢.
Koncepcja map strategii pomaga w jednoznacznym uzgodnieniu strategii i przelozeniu
jej na konkretne cele strategiczne. ,,What you measure you can likely controll, and what you

- 100
can controll you can improve”

, czyli jesli mozemy co$ zmierzy¢ mozemy réwniez to
skontrolowa¢, a co za tym idzie to poprawi¢ i wprowadzi¢ konieczne zmiany. Zatem mapa
strategii ulatwia biezace monitorowanie miar osiggania strategii oraz monitorowanie
wdrazania strategii umozliwiajac wprowadzanie wszelkich zmian o charakterze
strategicznym.

Mapa strategii pomaga przedsigbiorstwom analizowa¢ strategie w spojny,
zintegrowany 1 systematyczny sposob. Wraz z zrownowazona karta wynikow stanowia
przewodnie narzedzie przelozenia strategii przedsigbiorstwa na dziatania, a nastgpnie
dzialania w rezultaty. Pomaga zrozumie¢ pracownikom strategi¢ przedsigbiorstwa, gdyz moga
oni dzigki mapie przejrzyscie zobaczy¢ jak ich praca przyczynia si¢ do uzyskiwanych przez
przedsigbiorstwo wynikow. Przewodnim celem mapy wedhug G.Cokins’a jest spowodowanie
aby strategia stala si¢ zrozumiala dla kazdego z pracownikow.

Wedlug R.S.Kaplan’a i D.P.Norton’a mapa opisuje proces transformacji aktywow
niematerialnych w materialne efekty finansowe. Stanowi tym samym podstawe zarzadzania
strategia w gospodarce zdominowanej przez wiedze'®'. Zastosowanie mapy strategii pomaga
nie tylko w szybkim i efektywnym wdrazaniu strategii w przedsigbiorstwie, ale réwniez

prowadzi do poprawy efektywnosci dziatania firmy oraz szybkiego jej rozwoju.

2.6. Mierniki realizacji celéw i ich dobér

Wykorzystywane przez przedsigbiorstwa narzgdzie pomiaru efektywnosci w postaci
zrobwnowazonej karty wynikdw, wymusza na kadrze menedzerskiej przetozenie strategii na
zrozumialy dla realizujacych ja pracownikow spojny zestaw jasnych i mierzalnych celow oraz
miar ich realizacji. Okres$la ona logiczne zaleznosci pomigdzy dzialaniami strategicznymi,

a wynikami rynkowymi i finansowymi firmy. Ponadto pomaga ona jednoznacznie okresli¢

' Tamze, G.Cokins, Corporate...
IR S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw: praktyka, op. cit. s.77
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odpowiedzialno$¢ za realizacje¢ celow strategicznych na wszystkich poziomach
organizacyjnych 1 dzigki temu zorientowa¢ wszystkie dzialania w przedsigbiorstwie na
realizacjg strategii.

Dlatego bardzo istotna role w procesie wdrazania strategii, w celu sprawnego
i efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa odgrywa stworzenie zestawu miernikow,
wyrazajacych strategi¢ firmy. Pozwala on na koncentracje wysitkdw organizacji na
czynnikach kluczowych dla sukcesu firmy oraz sprecyzowanie wizji przysztosci w taki
sposob, aby ,wszyscy pracownicy odczuwali swoj wilasny, indywidualny wktad
w realizacjg strategii. Aby wszyscy mogli sprawdzi¢, czy przedsigbiorstwo rzeczywiscie idzie
obrana wspolnie droga, w obranym wspdlnie kierunku™'*?. Zawarte w zrownowazonej karcie
wynikow mierniki wynikaja z przyjgtej strategii. Opisuja ja, wyjasniajac jej logike przy
pomocy sekwencji zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Zalezno$ci powinny si¢ tworzy¢
pomigdzy celami oraz miernikami sprecyzowanymi dla konkretnych perspektyw, aby moc
w ten sposob zweryfikowac ich racjonalnos¢. Dodatkowo zalezno$ci migdzy wszystkimi
miernikami karty powinny ukazywaé w jaki sposob wplywaja one na realizacj¢ celow
finansowych.

Sposrod miernikéw dotyczacych poszczegdlnych obszaréw przedsigbiorstwo musi
wybra¢ te, ktore w sposob kompleksowy przektadaja strategi¢ na poziom jego realizacji.
Wykorzystanie w karcie szeregu miernikow wynika z zaloZenia autoréw metody,
polegajacego na tym, ze zarzadza¢ mozna tylko tym co mierzalne.

Mierniki musza by¢ tak dobrane, aby jedne wskazywaly to, co si¢ juz wydarzyto,
a inne informowaty o tym, jaki wptyw na funkcjonowanie firmy w przysztosci beda miaty
obecne zjawiska gospodarcze. Przy definiowaniu miernikow nalezy przyjac, ze kazdy cel
powinien mie¢ przynajmniej jeden miernik, do jednego celu moze by¢ uzyte wigcej
miernikéw, ale nie powinno by¢ ich wigcej niz trzy. W sumie w karcie powinno si¢
wykorzysta¢ okoto 16-25 miernikéw. Jesli wybrany miernik jest trudno wyznaczalny lub
naklad pracy zwiazany z wyznaczeniem jego wartosci jest zbyt duzy, powinno si¢ go zastapic¢
innym miernikiem nawet mniej doskonalym lub dwoma zast¢pczymi miernikami.

Pewne ograniczenie liczby miernikow nie pozostaje bez wptywu na dokladnosé
informacji. W zamian jednak zyskuje si¢ na szybkos$ci w jej dostarczeniu. Istnienie w ramach

zrbwnowazone] karty wynikOw systemu wczesnego ostrzegania, gwarantuje wczesne

192 H R Friedag, W.Schmidt, My Balanced Scorecard, opracowanie polskie: A.Lewandowska, M.Likierski, Wyd.
C.H.Beck, Warszawa 2003, s.145
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wychwytywanie odchylen dzigki stosowaniu. Dzigki zastosowaniu karty kierownictwo
zyskuje narzedzie umozliwiajace wskazywanie pracownikom, czym powinni si¢ kierowa¢ na
drodze do realizacji zamierzen o znaczeniu strategicznym'®.

Przy wyborze miernikdw nalezy zwrdci¢ uwagg, ze najbardziej znane wskazniki, takie
jak rentownos¢, czy udzial w rynku, dostarczaja opdznionych sygnatéw. Sa to tzw. wskazniki
wynikowe. Dlatego wymagaja one uzupelnienia o mierniki okres$lajace jak powinny by¢
osiagnigte wymagane wyniki (dostarczajace tzw. ,,wczesnych sygnatow”).

Miary wynikowe (ang. lag indicators) sygnalizuja jak sprawnie realizowana jest strategia.
Nie informuja one jednak, co jest powodem braku badz matej skutecznosci jej realizacji. Sa to
statyczne wskazniki obliczone na dany moment we wszystkich obszarach (perspektywach)
zarzadzania. Przyktadowo moga to by¢:

= perspektywa finansowa — rentownosci poszczeg6lnych produktow,

= perspektywa klienta — udziat w rynku,

= perspektywa wewngtrznych procesow — udziat brakow w produkcji sprzedanej,

= perspektywa uczenia si¢ i rozwoju — wykorzystanie czasu pracy pracownikow.

Miary prognozujace (ang. lead indicators) okreslaja przyszte sukcesy przedsigbiorstwa.
Przyktadowe wskazniki dynamiczne w poszczegdlnych obszarach to:
= perspektywa finansowa — udzial zysku w generowanej gotowce operacyjnej,
= perspektywa klienta — wskaznik zadowolenia klientow,
= perspektywa wewnetrznych procesow — udziat nowych wyrobow w sprzedazy
ogotem,
= perspektywa uczenia si¢ i rozwoju — poziom wzrostu kwalifikacji
pracownikow.
Migdzy dobranymi do oceny miernikami musza wystgpowaé powiazania przyczynowo
skutkowe. Sa one jednym z wazniejszych wyznacznikéw doboru miar ocen. Sledzenie zmian
w poszczegoOlnych miernikach pozwala na lepsze rozumienie wspotzalezno$ci migdzy nimi.
Moze to zatem utatwi¢ modyfikacje strategii i celow operacyjnych firmy.
Kazda firma musi stworzy¢ wlasna palet¢ miernikéw, w oparciu o ktéra uda si¢
najlepiej zmierzy¢ pozycj¢ rynkowa firmy, posiadany poziom zasoboéw (materialnych
1 niematerialnych), okresli¢ kierunki rozwoju na tle branzy. Indywidualizacja ocen wiaze si¢

z ogromnym zréznicowaniem sytuacji rynkowej firm. Nawet w ramach branzy lista

19 7. Leszczynski, P. Wnuk-Pel, Controlling..., op. cit., 5.320
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miernikow przyjmowana do oceny w zrownowazonej karcie wynikow moze by¢ zupehie
rozna.

Menedzer podejmujacy decyzje zgadza si¢ na mniejsza dokladnos$¢ informacji
w zamian za szybko$¢ jej dostarczenia, pod warunkiem istnienia systemu gwarantujacego
wczesne wykrywanie odchylen, a tym samym wczedniejsze zastosowanie dziatan
korygujacych, dostosowujacych do aktualnych warunkow. Zaleta ZKW jest szybsze
wykrywanie odchylen w przeciwienstwie do systemu opartego na tradycyjnych wskaznikach
finansowych bazujacych na juz osiagnigtych wynikach okresu. Wykrywanie odchylen
odbywa si¢ poprzez dokonywanie porownan wartosci rzeczywistych z planowanymi.
Nie oznacza to, ze karta jest narzedziem kontroli. Kierownictwo wie, jaki powinien by¢
ostateczny wynik dzialan, lecz nie jest w stanie powiedzie¢ pracownikom doktadnie jak go
osiagnaé, poniewaz zmieniaja si¢ warunki otoczenia. Dzigki ZKW kierownictwo moze

wskazywaé pracownikom, czym powinni si¢ oni kierowa¢ w dazeniu do osiagnig¢cia wyniku.

2.7. Ksztaltowanie wartoSci przy wykorzystaniu ZKW

Koncepcja zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa (ang. Value Based Management)
polega na identyfikacji gtownych czynnikow powodujacych wzrost wartosci firmy oraz
koncentracji strategii na projektach nastawionych na maksymalizacje tych czynnikéw.
Gwarantem sukcesu bgdzie wigc odpowiednio zbudowana strategia, ale przede wszystkim
rzeczywista jej realizacja oraz zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego dziatania.
Wszelkiego rodzaju decyzje o charakterze strategicznym czy operacyjnym powinny by¢
podejmowane w oparciu o kryterium tworzenia wartos$ci.

Kreowanie warto$ci przedsigbiorstwa z punktu widzenia korzysci dla jego wiascicieli
stalo si¢ w ostatnich latach imperatywem $wiata biznesu'®. Pomnazanie bogactwa
akcjonariuszy umacnia pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa na globalnym rynku, dlatego
tez stanowi cel nadrzedny wszystkich podejmowanych przez przedsigbiorstwo decyzji.

Pomnazanie wartosci dla akcjonariuszy mozliwe jest przy kompleksowym systemie
zarzadzania, w ktorym $wiadomie i celowo podejmowane decyzje oraz ich realizacja
wpltywaja na warto$¢ pieniedzy zaangazowanych w kapitat firmy. Taki system zarzadczy

powinien obejmowac wszystkie obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa. Musi on stanowi¢

"% A. Black, P. Wright, J.E. Bachman, J. Davies, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s.273
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podstawowy czynnik zarzadzania realizujacy strategie, poszczegodlne cele czastkowe oraz by¢
pomocnym w przeplywie informacji wewnatrz organizacji. Wspotczesne przedsigbiorstwa
potrzebuja nowego systemu zarzadzania, ktéry miatlby na celu zarzadzanie strategia.
Doskonalenie strategii oraz nakierowanie dziatalno$ci przedsigbiorstw na poprawe ich
warto$ci zapewnia controlling'®. Uksztattowany w wyniku praktycznych potrzeb w zakresie
zarzadzania umozliwia stosowanie narzedzi odpowiednich do problemoéw stojacych przed
przedsigbiorstwami. Przede wszystkim controlling utatwia osiagnigcie celow czastkowych
w realizacji celu nadrzgdnego, jakim jest wzrost warto$ci przedsigbiorstwa. W duzej mierze
poprawa efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa, rownoznaczna ze wzrostem jego wartosci
rynkowej zalezy od szybko$ci wdrozenia controllingu. Skutecznym narz¢dziem wdrozenia
strategii zarzadzania wartos$cia firmy jest zrOwnowazona karta wynikow.

Karta taczy dlugo- i1 krétkookresowe cele przedsigbiorstwa w kilku obszarach jego
dziatania. Z samej perspektywy finansowej wynika zarowno krotko- jak i dtugookresowa
efektywnos¢ firmy. Pozostale perspektywy wskazuja na zasadnicze czynniki tworzenia
wartosci, ktore warunkuja dlugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.

Za wiodacy cel finansowy precyzowany w obszarze finansowym zrownowazona karta
wynikow stawia maksymalizacje wartosci przedsigbiorstwa. Cel ten powinien zostaé
przetozony na bardziej szczegotowe cele strategiczne. Okresla on oczekiwane efekty
finansowe przyjetej wcze$niej strategii 1 stanowi rezultat osiagnigcia celow
wyszczegblnionych w pozostatych perspektywach. Cele strategiczne tworza wiazke celow,
a kazda kolejna perspektywa ktadzie nacisk na procesy istotne dla osiagnigcia celow
wyznaczonych w perspektywie poprzedniej. Karta odzwierciedla relacje pomigdzy celami
w réznych obszarach przedsigbiorstwa w sposob umozliwiajacy ich weryfikacje
oraz zarzadzanie nimi. Lancuch zwiazkéw przyczynowo-skutkowych obejmujacy
podstawowe obszary przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 2.9.

Realizacja wzrostu wartosci przedsigbiorstwa uzyskuje coraz wigksze znaczenie
w obecnych warunkach gospodarowania. W perspektywie finansowej jest ona przetozona
na miernik stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu (ROCE). Czynnikiem wptywajacym na
powyzszy miernik jest uzyskanie zadowolenia klientow, wyrazone poprzez wysoki poziom
ich lojalnos$ci. Aby klient byt lojalnym wobec przedsigbiorstwa musi by¢ zadowolony
z warunkéw wspolpracy, jakie przedsigbiorstwo oferuje. Dlatego wszelkie dzialania

1 podejmowane w organizacjach decyzje podporzadkowane sa przede wszystkim klientom.

195 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling..., op. cit., 5.60 i dalsze
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Przedsigbiorstwo chcac odpowiedzie¢ we wiasciwy sposob na potrzeby i oczekiwania swoich
klientow musi dokona¢ usprawnienia systemu informacyjnego i proceséw tworzenia nowych
produktéw, jakos$ci ich wytworzenia oraz szybko$ci w realizacji zamoéwienia. Nalezy zdaé
sobie réwniez sprawg z tego, ze rosnace wymogi jakosciowe klientow zaleza od kwalifikacji
potencjatu  kadrowego, natomiast szybko$¢ realizacji zamowienia od wydajnosci
pracownikow. Realizacja wyszczegolnionych w poszczegdlnych obszarach ZKW celow

przektada si¢ na realizacj¢ strategii podnoszenia warto$ci przedsigbiorstwa.

perspektywa finansowa ROCE
perspektywa klienta Lojalnosé
klientow

Terminowos¢

dostaw
1
I I
perspektywa proceséw Jakosé Czas trwania
wewnetrznych procesow procesow
|
perspektywa rozwoju Kwalifikacje

pracownikéw

Rysunek 2.9. Lancuch zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych
Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé
strategie na dziatanie, WN PWN, Warszawa 2001, 5.46

Mierniki umieszczone w karcie majac za zadanie wyjasni¢ logike¢ strategii firmy
»powinny tworzy¢ ciag powiazanych logicznie celow 1 wskaznikow, spdjnych i wzajemnie

106 Zaleznosci pomiedzy wszystkimi miernikami w wydzielonych

uzupetniajacych si¢
obszarach karty powinny zobrazowaé ich wpltyw na wyniki finansowe calej organizacji.
Ponadto powinny one dotyczy¢ zaréwno przesztosci a takze stanowi¢ o przysziym jej
sukcesie, aby na podstawie ustalonego ich docelowego poziomu moc oceni¢ czy aktualnie
realizowane programy umozliwiaja osiagnigcie przyjetych dlugookresowych celow
przedsigbiorstwa.

System zarzadzania budowany w oparciu o kart¢ pozwala ogolna wizje strategiczna
przedsigbiorstwa przetozy¢ na dzialania operacyjne i indywidualne cele zrozumiate dla

pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji. Ponadto metoda ta umozliwia skuteczne

zarzadzanie 1 wzrost efektywnos$ci przedsigbiorstwa. Zarzadzanie oparte na wartosci zaktada

1% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit. s.45
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skupienie dzialan zar6wno operacyjnych, jak i inwestycyjnych na maksymalizowaniu
wartosci przedsigbiorstwa z punktu widzenia jego wlascicieli. Skuteczne zarzadzanie
wartoscia przy wykorzystaniu zréwnowazonej karty wynikdw wymaga przeprowadzenia
fundamentalnych zmian w strukturze korporacyjnej firmy. Jednym z najwazniejszych
wyzwan stojacych przed kierownictwem jest przeksztalcenie sposobu mys$lenia w calej
organizacji. Dlatego punktem wyjscia do stworzenia karty wynikow powinna by¢ reorientacja
dotychczasowej strategii oraz uswiadomienie wszystkim pracownikom nadrzednego celu
strategicznego jakim jest wzrost wartosci firmy (wzrost wartosci dla akcjonariuszy). Warto
zwréci¢ uwage, ze o powodzeniu powyzszego celu decyduje transformacja kluczowych
systemOw zarzadzania oraz zmiana postaw 1 zachowan pracownikow. Wzrost wartosci
tworzony jest zarowno przez czynniki materialne, jak i niematerialne. W ostatnich latach te
ostatnie nabraly szczego6lnego znaczenia. Warto§¢ niematerialng organizacji ksztattuje przede
wszystkim jej kapitat intelektualny, ktory w powiazaniu z konsekwentnie realizowana
strategia zwigksza mozliwos$ci rozwojowe organizacji 1 wpasowuje si¢ w aktualne potrzeby

gospodarki bazujacej na wiedzy”'"".

197" A Jabtoniski, M.Jabloniski, Kluczowe czynniki wartosci firmy a jej rozwdj, ,,Controlling i Rachunkowo$é
Zarzadcza” 2005, nr 7
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3. KONSTRUKCJA ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW
1 JEJ KASKADOWANIE

3.1. Perspektywa finansowa

Wedlug oceny wielu ekspertow perspektywa finansowa jest obszarem najwazniejszym
z punktu widzenia podnoszenia wartosci firmy (cho¢ znawcy tematu nie sa zgodni w swoich
opiniach). Niezaprzeczalnym jednak staje si¢ fakt, iz wszystkie dziatania podejmowane
w zakresie réznych obszardéw strategicznych znajduja swoje odzwierciedlenie w wynikach
finansowych. Dlatego cele finansowe stanowia punkt odniesienia dla celéw 1 miernikow
sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw karty wynikow. Kazdy miernik powinien
stanowi¢ element tancucha przyczynowo—skutkowego, ktory daje w efekcie poprawe
wynikow finansowych.

Perspektywa ta powinna zawiera¢ zapis celow 1 oczekiwan wilascicieli firmy
nastawionych w glownej mierze na pomnazanie kapitatu. Okresla si¢ w niej $ciezke
postgpowania dla osiagnigcia sukceséw finansowych, zard6wno w krétkim, jak i dlugim
okresie. Stosowane do tej pory wskazniki finansowe zorientowane byty gtownie na zdarzenia
przeszie. Obecnie wazny jest dlugookresowy punkt widzenia.

Cele obszaru finansow zaleza od fazy zycia, w jakiej znajduje si¢ organizacja.
E. H. Drew wskazuje na trzy fazy cyklu Zycia organizacji, do ktorych naleza: faza wzrostu,
utrzymania oraz dojrzatosci'®™. W pierwszej fazie - fazie wzrostu - cele finansowe
skoncentrowane sa na dynamice sprzedazy, utrzymywaniu na odpowiednim poziomie
wydatkéw na rozwdj produktéw, procesow, systemow, umiejgtnosci pracownikoéw, tworzenie
nowych kanalow dystrybucji. Nastgpujaca po niej faza utrzymania zdominowana jest przez
tradycyjne mierniki finansowe, do jakich zalicza si¢ ROCE, EBIT czy marza brutto.
Wszystkie mierniki odzwierciedlaja naczelny cel finansowy, jakim jest osiagnigcie wysokiego
zwrotu
z zaangazowanego kapitatu. W drugiej fazie cyklu Zycia organizacji bardzo wazna jest
maksymalizacja przeptywow pieni¢znych. Wszystkie inwestycje dokonywane w tym czasie

109

powinny odznacza¢ si¢ szybkim zwrotem zaangazowanego w nie kapitalu . Wszystkie

powyzej wymienione fazy umozliwiaja przedsigbiorstwu realizacj¢ nastgpujacych tez

"% E H. Drew, Scaling the Productivity of Investment, ,,Chief Executive”, July/August 1993
' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit, s. 60
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strategicznych''’: osiagna¢ wymagany wzrost i strukture przychodow, zredukowaé koszty
1 zwigkszy¢ wydajnos¢ oraz zwigkszy¢ wykorzystanie aktywow 1 efektywnosci inwestycji.

Teza pierwsza dotyczy rozszerzenia oferty produktow, pozyskania nowych klientow
oraz rynkéw, zmiany struktury asortymentowej oraz zmiany w zakresie polityki cenowe;.
Redukcja kosztow z drugiej tezy strategicznej odnosi si¢ zardowno do kosztow bezposrednio
produkcyjnych, jak i kosztow posrednich. Natomiast w celu zwigkszenia wykorzystania
aktywow 1 efektywnos$ci inwestycji kierownictwo przedsigbiorstwa powinno dziata¢ na rzecz
zmniejszenia poziomu kapitalu obrotowego oraz zwigkszenia stopnia wykorzystania
nieuzywanych zasobow.

Wszystkie cele finansowe firmy, zawarte w perspektywie finansowej, powinny
podlega¢ okresowej, np. corocznej weryfikacji w celu potwierdzenia badz zmiany strategii
finansowej przedsigbiorstwa. Najczg$ciej stosowanymi miernikami w  perspektywie
finansowej sa''":

> tempo wzrostu sprzedazy,
tempo wzrostu zysku,
rentowno$¢ poszczegolnych produktow lub grup asortymentowych i klientow,
poziom zadtuzenia przedsigbiorstwa,
stopa zwrotu z aktywow zaangazowanych w przedsigbiorstwie (ROA, RONA),
stopa zwrotu z kapitatow wlasnych (ROE),
poziom wartosci dodanej EVA (ang. Economic Value Added),

YV V.V V V V V

poziom wartosci rynkowej MV (ang. Market Value).

Mierniki w perspektywie finansowej powinny by¢ dobrane tak, aby stuzyty realizacji
wyznaczonemu celowi finansowemu. Przyktadowo jesli przyjmiemy jako cel optymalizacje
struktury finansowania przedsigbiorstwa to miernikami stopnia realizacji tego celu moga by¢:
udziat kapitatu wilasnego w pasywach, wskaznik ogoélnego zadtuzenia, stopien pokrycia
aktywow trwalych kapitalem staltym lub wlasnym. Perspektywa ta koncentruje si¢ na
finansowych rezultatach dziatalnosci przedsigbiorstwa, czyli na wynikach, z ktorych
przedsigbiorstwo jest rozliczane przez wiascicieli. Punktem odniesienia dla celow
1 miernikéw sformutowanych w ramach pozostatych trzech perspektyw jest ustalenie celow

112
finansowych .

"0 Tamze, s. 62
"'M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling..., op. cit., s.315
"2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit, s. 59
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Sprawa niezmiernie istotng jest nie tylko powiazanie wszystkich celéw i miernikow
w pozostatych perspektywach z jednym lub kilkoma celami w perspektywie finansowe;,
ale rowniez dostosowanie ich do specyfiki danej branzy, otoczenia konkurencyjnego oraz
strategii danego przedsigbiorstwa. Perspektywa finansowa ZKW umozliwia kadrze
kierowniczej okre§lenie miernikéw, ktére stuza do oceny dlugoterminowego sukcesu

przedsigbiorstwa, jak rowniez czynnikéw warunkujacych ten sukces oraz przyszte wyniki.

3.2. Perspektywa klienta

Zarzadzanie w perspektywie klienta polega na uzmystowieniu pracownikom,
ze to klient optaca ich pensj¢. Dlatego identyfikacja oraz zaspokojenie potrzeb klienta,
a takze segmentacja rynku znajduja si¢ w centrum uwagi przedsigbiorstwa zorientowanego na
sukces. Centralnym punktem kazdej strategii jest klient i wokdt niego skupione sa dziatania
organizacji nastawionej na zysk. W zwiazku z powyzszym cele, ktore odnosza si¢ do klienta
1 z jego punktu widzenia maja kluczowe znaczenie zostaja w tej perspektywie przelozone na
odpowiednie miary.

Kierownictwo, formutujac strategie, okresla docelowe rynki oraz klientéw, do ktérych
kieruje swoja oferte. Znajduje to odzwierciedlenie w zréwnowazonej karcie wynikow,
w ktorej okresla si¢ miary satysfakcji klienta oraz udzialty w docelowych rynkach.
Porownujac docelowe wskazniki z wielko$ciami rzeczywistymi oraz analogicznymi
wskaznikami konkurencji, kierownictwo przedsigbiorstwa jest w stanie okresli¢ zaréwno czy
wybrana strategia w odniesieniu do klientow jest realizowana prawidtowo (poréwnanie
planow w wielko$ciami rzeczywistymi), jak réwniez czy przedsigbiorstwo realizuje dobra
strategi¢ (pordwnanie z konkurencja). Do zasadniczych miernikéw okreslajacych satysfakcje
klienta zalicza sie'"*:

= Kryterium czasu wyrazajace okres, w jakim przedsigbiorstwo moze zaspokoi¢
potrzeby klienta. W odniesieniu do istniejacych produktow kryterium to
wykorzystuje si¢ do pomiaru czasu od momentu zgloszenia przez klienta
zapotrzebowania na okreslony produkt do momentu dostarczenia tego produktu
do klienta. W przypadku produktéw nowych czas dostarczenia produktu do

klienta obejmuje okres rozpoczynajacy si¢ od zdefiniowania produktu i podjgcia

'3 A. Jabtonski, M. Jablofiski, Praktyczne doswiadczenia zwiqzane z wdrazaniem Strategicznej Karty Wynikéw,
,»Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2005, nr 9
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decyzji o uruchomieniu badan nad nim do momentu, gdy z przedsigbiorstwa
wychodzi pierwsza dostawa tego produktu.

Kryterium jakoSci, ktore mierzy jako$¢ z punktu widzenia klienta. Klienci maja
zazwyczaj rézne wymagania, jesli chodzi o jakos$¢. Dla jednych klientow,
ze wzgledu na wymogi jako$ciowe, ktorym musza sprosta¢ ich wlasne wyroby,
niezwykle wazna jest jakos$¢ otrzymanych materiatow bezposrednich. Dla innych
klientow duze znaczenie moze mie¢ jako$¢ dokumentacji dostarczonej wraz
z produktem np. faktury, dokumenty przewozowe, koncesje. Dla innej grupy
klientow decydujace znaczenie moze mie¢ jako$¢ w odniesieniu do
terminowos$ci dostaw.

Kryterium kosztow - z punktu widzenia klienta wazne sa koszty, gdyz
w ostatecznym rachunku wyznaczaja ceng¢ produktu. W diuzszej perspektywie
cena powinna pozwoli¢ na pokrycie kosztow 1 wygenerowanie zysku,

w przeciwnym przypadku przedsigbiorstwo upadnie.

Pomiar dziatalnos$ci przedsigbiorstwa z perspektywy klienta opiera si¢ najczgsciej na

kilku wskaznikach mierzacych lojalno$¢ klientéw i stopien opanowania docelowych rynkow.

Podstawowymi miarami w tym obszarze sa:

udzial w rynku,

lojalno$¢ klientéw i pozyskanie nowych klientow - mierzona przecigtnym
czasem wspoOtpracy z klientami badz liczba klientow, ktérzy w danym okresie
zrezygnowali z produktow lub ustug przedsigbiorstwa. Pozyskanie nowych
klientow moze by¢ wyrazone liczba nowych klientéw lub poziomem
sprzedazy dla nowych klientoéw,

satysfakcja klientéw — oceniana przy pomocy ankiety, analizy reklamacji,
skarg 1 zazalen zglaszanych przez klientow, a takze wywiadow
z przedstawicielami handlowymi przedsigbiorstwa,

rentowno$¢ Kklientow — umozliwia zidentyfikowanie zaré6wno klientow
rentownych, ktorych przedsigbiorstwo powinno otoczy¢ szczegdlng troska,
jak 1 klientow nierentownych, na ktérych nalezy oddziatywa¢ w taki sposéb
aby obnizy¢ wielko$¢ zasobow przedsigbiorstwa, ktore si¢ zuzywaja oraz zeby

z nierentownych stali si¢ klientami rentownymi.
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Udziat
w rynku
Zadowolenie | Rentownosc P Utrzymanie
klientow e klientow l klientow
A
Satysfakcja
klientow
Udzial Odzwierciedla, jaka czg$¢ danego rynku opanowato przedsigbiorstwo.
w rynku Wyrazony jest liczba klientow, warto$cia lub ilo$cia sprzedazy.
Zdobywanie Mierzy, w warto$ciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim tempie
klientéw przedsigbiorstwo pozyskuje nowych klientow.
Utrzymywanie Mierzy, w warto$ciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim stopniu
klientow przedsigbiorstwo utrzymuje trwate relacje z klientami.
Satysfakcja Okresla poziom satysfakcji klientow w zaleznosci
klientow od poszczegdlnych kryteridw kreowanej wartosci.
Rentownos¢ Mierzy zysk netto generowany przez danego klienta lub segment rynku
klientéw z uwzglednieniem specyficznych kosztow zwigzanych z obsluga klienta.

Rysunek 3.1. Podstawowe mierniki w perspektywie klienta
Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
WN PWN, Warszawa 2001, s. 75

Podstawowe mierniki mozliwe do zastosowania w perspektywie klienta obejmuja
dwie podstawowe grupy''*: mierniki efektow dziatania w tym obszarze i mierniki czynnikow
determinujacych warto$¢ produktu dla klienta. Powinny by¢ one potaczone w tancuch relacji
przyczynowo—skutkowy, jak przedstawiono na rysunku 3.1. Do pierwszej wymienionej grupy
stosowanych miernikow zaliczy¢ mozna takie mierniki jak: udzial w rynku, rentownos$¢
klientow czy liczba pozyskanych klientow, poziom zadowolonych klientow, lojalnosé
klientow oraz zdolno$¢ do pozyskania nowych klientow. Natomiast mierniki determinujace
warto$¢ produktu dla klienta podzieli¢ mozna na: atrybuty produktu (wyrobu lub ustugi),
relacje z klientami oraz wizerunek i reputacje. Wartos$¢ oferowana klientowi oznacza wszelkie
korzysci, ktore przedsigbiorstwo proponuje w postaci wyrobow i ustug, by zapewni¢ sobie
lojalnos¢ 1 satysfakcje klientow w docelowych segmentach rynku. Atrybuty produktu
obejmuja zaréwno funkcjonalno$¢ oferowanych wyrobow i ushug, ich ceng oraz jakosc.
Miernik obrazujacy relacje z klientami zwigzany jest z dostarczaniem produktu
lub $wiadczeniem ustugi klientowi. Uwzglednia on nie tylko czas realizacji konkretnego

zamoOwienia 1 dostawy ale rowniez wrazenia klientow. Ostatni z miernikdw — wizerunek

1 reputacja — zwiazany jest z czynnikami niematerialnymi przyciagajacymi klienta do

"4 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling..., op. cit., s. 316
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przedsigbiorstwa. Ksztaltowanie wizerunku i reputacji pozwala firmie wptywaé na obraz

organizacji w oczach klientow.

3.3. Perspektywa procesow wewnetrznych

Perspektywa procesow wewnetrznych stanowi logiczne uzupetnienie perspektywy
klienta w ocenie dzialalnosci firmy. Wskazuje ona czy firma jest wewngtrznie przygotowana
do tego, by spetnia¢ wymagania klientow. W tej perspektywie kierownictwo identyfikuje
kluczowe dzialania i procesy majace wptyw na realizacje celéw postawionych w poprzednich
perspektywach. Procesy wewngtrzne zachodzace w przedsigbiorstwie sa oceniane pod katem
tego, czy wychodza naprzeciw oczekiwaniom klienta.

Miary procesow wewngtrznych wyznaczane sa poprzez okreslenie tych procesow,
ktére z punktu widzenia klienta maja kluczowe znaczenie. Dopiero po zidentyfikowaniu
najwazniejszych z punktu widzenia klienta proceséw wewnetrznych nalezy zbudowac system
miar obejmujacy czas, jakos¢, produktywno$¢ i koszt na szczeblu kazdej wewngtrznej
jednostki organizacyijnej i przedsiebiorstwa jako catosci'"”. Powiazanie miar operacyjnych na
szczeblu subpodmiotow wewngtrznych i catej organizacji umozliwia powiazanie strategii
przedsigbiorstwa z celami 1 miarami na poziomie wewngtrznych jednostek organizacyjnych.
W ten sposob zrownowazona karta wynikoOw przyczynia si¢ nie tylko do opracowania
operacyjnych miar dziatalno$ci z perspektywy procesow wewngtrznych, ale réwniez
powoduje poprawe komunikacji migdzy zarzadem przedsigbiorstwa 1 kierownictwem
sredniego szczebla.

Zadaniem podstawowe] dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest dostarczenie klientowi
produktow i1 ustug wysokiej jakos$ci, terminowo i po mozliwie niskiej cenie. W tradycyjnym
zarzadzaniu proces ten byl gtownie charakteryzowany przez finansowe miary dziatalno$ci.
Pominigcie miar operacyjnych w ocenie proceséw dziatalnosci podstawowej prowadzito
niejednokrotnie do takich zachowan pracownikdw 1 kierownictwa roéznych szczebli
przedsigbiorstwa, ktore bylo racjonalne z ich punktu widzenia, ale roéwnoczes$nie byto
niekorzystne z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako cato$ci. Przyktadem takiego
zachowania byltoby kupowanie przez dziat zaopatrzenia odpowiedzialny za odchylenia
cenowe duzych partii materiatéw i korzystanie z opustow cenowych za duze partie zakupu.

Dziatanie takie, chociaz korzystne z punktu widzenia dzialu zaopatrzenia (korzystne

15, Engelhard, Balanced..., op. cit., s. 141
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odchylenie cenowe), mogloby by¢ niekorzystne z punktu widzenia catego przedsigbiorstwa
(duze zapasy i wysokie koszty zwiazane z finansowaniem i magazynowaniem)''°.

Kazda organizacja tworzy swoj wlasny tancuch procesow kreujacych wartos¢ dla
klienta i determinujacych wyniki finansowe. W literaturze istnieje jednak pewien ogolny
model tancucha wartosci, ktory przedsigbiorstwa moga dostosowywaé w  sposob

indywidualny do wiasnych potrzeb.

Procesy Procesy Procesy obslugi
Innowacyjne operacyjne posprzedaznej
\
) ) ) aspokojenie
Gl e Okreslenie Stworzenie Wytworzenie ‘ . potrzeby
rynku oferty produktu Dostarczenie Dostarczenie Kklienta
potrzeb .
5 docelowego produktu (uslugi) produktu produktu
klienta . . .
(uslugi) (uslugi) (uslugi)

Rysunek 3.2. Og6lny model wewngtrznego tancucha wartosci
Zrodto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przefozy¢ strategie na dzialanie,
WN PWN, Warszawa 2001, s. 99

Na wewnetrzny lancuch wartosci''’ (rysunek 3.2) sktadaja sie takie procesy jak:

= procesy innowacyjne, ktore opieraja si¢ na identyfikacji tych cech produktu,

ktére sa istotne dla klienta, a ktére wynikaja z jego potrzeb. Ich okreslenie jest

wstepnym etapem dla rozpoczecia prac badawczych i rozwojowych nad nowym

produktem. Odpowiednie jego wprowadzenie na rynek jest decydujacym

czynnikiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa. Proces badan i rozwoju nad

nowym produktem to jedno z najbardziej kosztowych przedsigwzigé, bardzo

trudne w mierzeniu pod katem efektywnosci. Najczesciej stosowanymi miarami
sa:

1) Liczba wprowadzonych nowych wyrobéw w poréwnaniu z planami,

konkurencja oraz jej trend w czasie.
2) Udziat przychodow osiagnigtych ze sprzedazy nowych wyrobow

w stosunku do sprzedazy catkowite;.

HeH K. Rampersad, Kompleksowa Karta Wynikow, Wyd. ,,Placet”, Warszawa 2004, s.93
"7R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit., s.105 — 114
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3) Czas konieczny do wprowadzenia na rynek kolejnej generacji produktow —
jest on liczony od momentu zdefiniowania produktu, az do rozpoczecia
jego sprzedazy.

4) Czas potrzebny do odzyskania nakladéow nagromadzonych w procesie
badan i rozwoju — jest to czas, po jakim przedsigbiorstwo osiagnie na

konkretnym projekcie rozwojowy prog rentownosci.

= procesy dzialalnoSci zasadniczej majace na celu dostarczenie klientowi

odpowiedniej jakosci produktu w terminie i1 po niskiej cenie. W ich sktad wchodzi
proces dziatalnosci wytworczej, ktoéry od zawsze skupial uwage systemoéw
pomiaru wynikow. Skupiaty si¢ one jednak na finansowej ocenie tego procesu.
Doprowadzato to do zachowan korzystnych z punktu widzenia jednostki
organizacyjnej, ale szkodliwej dla catego przedsigbiorstwa. Dlatego w ZKW
proponowane si¢ inne miary dziatania''*:
1. Przecigtny czas uplywajacy od momentu zgloszenia przez klienta potrzeby
do chwili zrealizowania dostawy.
2. Przecig¢tny czas uptywajacy od rozpoczecia procesu produkcyjnego do
odebrania wyrobu przez kontrolg jakos$ci 1 przyjecie do magazynu.
3. Czas, w ktorym na skutek awarii maszyny nie sa wykorzystywane
w procesie produkcyjnym.
4. Odsetek wyrobow wadliwych w liczbie wyrobow ogotem.

5. Koszt realizacji procesOw wewngtrznych.

Poniewaz miary te powinny by¢ poréwnywane =z osiagnigciami innych

przedsigbiorstw, to w przedsigbiorstwie powinien by¢ prowadzony benchmarking.

proces serwisu posprzedaznego oznaczajacy okres udzielonej gwarancji
1 stanowiacy istotny czynnik decydujacy o wyborach klienta. Wazny jest zarowno
jego zakres oraz sposob rozpatrywania reklamacji. Podstawowe miary opisujace
ten proces, to:

1. Przecigtny czas uplywajacy od zgloszenia przez klienta reklamacji do jej

ostatecznego rozpatrzenia.

18 7. Leszczynski, P. Wnuk — Pel, Controlling..., op. cit., s. 619
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2. Koszty dzialan zwiazane z serwisem posprzedaznym (koszty udzielania
informacji na zapytania klientéw, koszt udzielania gwarancji, koszt
przyjmowania i rozpatrywania reklamacji, koszt udzielania kredytow).

3. Przecigtny okres rotacji nalezno$ci oraz przecig¢tny poziom nalezno$ci
przeterminowanych i nie$ciagalnych.

Zréwnowazona karta wynikdw powinna wykorzystywaé zarOwno miary finansowe,

jak 1 operacyjne miary stuzace do oceny procesow zasadniczych przedsigbiorstwa.

3.4. Perspektywa nauki i rozwoju

Ostatnia z perspektyw zréwnowazonej karty wynikow obejmuje cele imierniki,
ktore determinuja rozwdj organizacji. Cele w perspektywie finansowej, klienta i proceséw
wewnetrznych okreslaja obszary, w ktérych przedsigbiorstwo musi si¢ doskonalié,
aby osiagna¢ znaczaca poprawe efektywnosci. Cele w perspektywie nauki 1 rozwoju tworza
bazg, dzigki ktorej mozliwa jest realizacja zamierzen ujetych w trzech pozostatych
perspektywach. Analizujac perspektywe nauki i rozwoju nalezy okresli¢ podstawy, na ktorych
ma si¢ oprze¢ dlugoterminowy wzrost i podnoszenie wartosci przedsigbiorstwa.
Dla dlugoterminowego 1 stabilnego rozwoju nie wystarcza omowione wczesniej naktady na
badania i rozwdj produktoéw czy wprowadzanie nowych technologii. Konieczne sa rowniez
inwestycje w pracownikéw, technologie informatyczne oraz wlasciwe procedury
organizacyjne.

Do podstawowych obszarow jakie charakteryzuja proces rozwoju zaliczy¢ mozna:
satysfakcje pracownikoOw zwiazana z wykonywana praca, szkolenia pracownikdw na
kluczowych stanowiskach, wydajno$¢ pracy i produktywnos$¢ pracownikow, dostgp do
systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie czy stopien motywacji
pracownikow. Obszary te powinny by¢ mierzone i1 porOwnywane zarOwno w czasie,
jak 1 w stosunku do planow. Réwnolegle, dla przyjetych miar, powinien by¢ prowadzony
w sposob ciagly benchmarking z takimi samymi miarami u bezposrednich konkurentow oraz
srednimi w branzy.

Przyktadowymi miernikami dotyczacymi pracownikow oraz ich potencjatu
kompetencyjnego mierzonymi w tej perspektywie moga byc¢:

> wydajno$¢ pracy ( mierzona stosownie do specyfiki branzy),

> wykorzystanie efektywnego czasu pracy pracownikéw,
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fluktuacja zatrudnionych,
poziom wyksztatcenia,

$redni staz pracy pracownikow,
1lo$¢ szkolen,

stopien satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy (ankieta),

YV V. V V V V

wskaznik pokrycia strategicznych wymagan kwalifikacyjnych.

Posiadana infrastruktur¢ mozna oceni¢ za pomoca: kompleksowosci systemu
informacyjnego, wskaznika dostepnosci do danych strategicznych, bazy danych czy stopnia
zintegrowania systemow. Natomiast istniejace procedury okresli: czas realizacji
przedsigwzigé strategicznych, znajomos$¢ przedsigwzigé strategicznych przez pracownikow
1 stopien ich akceptacji (ankieta) oraz posiadane patenty.

Przedsigbiorstwo chcac uzyskaé okreslone wyniki finansowe, np. zatozona stopg
zwrotu z kapitatu, musi wytworzy¢ produkty akceptowane przez klientow. Wytworzenie
takich produktéw wymaga odpowiedniej organizacji procesoOw wewngtrznych i zasobow,
ktére beda podlega¢ w tych procesach transformacji na zadany produkt, ktérego sprzedaz
pozwoli uzyska¢ satysfakcjonujace dawcéw kapitatu wyniki finansowe. Taki doptyw kapitatu
zapewni przedsigbiorstwu jego rozwdj. Dlatego wszystkie wymiary zrownowazonej karty

wynikow powinny by¢ ze soba logicznie skojarzone.

3.5. Kierunki kaskadowania ZKW

Do wdrozenia strategii 1 przeniesienia jej realizacji na poziom operacyjny
wykorzystuje si¢ techniki kaskadowania strategicznej karty wynikow. Kaskadowanie karty
ma stuzy¢ podmiotom gospodarczym w jasnym i zrozumialym przetozeniu strategii na nizsze
poziomy w taki sposob, aby sformutowane w czterech obszarach cele strategiczne
rownowazyly si¢ dla osiagnigcia zadowolenia wszystkich interesariuszy. Kaskadowaniem
nazywany jest proces budowania zrownowazonych kart wynikoéw dla mniejszych anizeli cale
przedsigbiorstwo obszaréw zarzadzania. Dzigki dezagregacji (kaskadowaniu) celéw
strategicznych z  poziomu korporacyjnego na kolejne poziomy organizacyjne
przedsigbiorstwo osiaga sytuacje, w ktorej zarzad odpowiada za nadzor nad realizacja

strategii, natomiast bezposrednio podlegle mu kierownictwo — za realizacje celow
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strategicznych wyznaczonych dla mniejszych jednostek organizacyjnych wydzielonych
w ramach przedsigbiorstwa.

W wyniku kaskadowania, czyli stopniowego przelozenia kart na coraz nizsze szczeble
zarzadzania, powstaje wiele kart na r6znych poziomach w hierarchii przedsigbiorstwa. Bardzo
istotna role odgrywa tutaj specyfika przedsigbiorstwa, poniewaz od niej zalezy w duzym
stopniu wielko$¢ obszaru oddziatywania zréwnowazonej karty wynikéw. Natomiast samo
kaskadowanie karty na poszczegdlne szczeble zarzadzania, wynika¢ powinno przede
wszystkim z potrzeb danego przedsigbiorstwa oraz stylu zarzadzania nim.

Proces wyznaczania celow strategicznych, podzialu zadan, a w konsekwencji
przekazywania kompetencji oraz odpowiedzialno$ci na nizsze poziomy musi by¢ dobrze
przemyslany. Stanowi on pewna formg¢ porozumiewania si¢ pomigdzy zarzadem, a kadra
nizszych szczebli zarzadzania. Ten system komunikowania dotyczy zardwno planowania
dziatalnosci gospodarczej, jak i realizowania planow.

W literaturze rozrézniane sa dwa kierunki kaskadowania karty''”:

1. poziome,

2. pionowe.

Kaskadowanie poziome odbywa si¢ ,,w poziomie” przedsigbiorstwa (rysunek 3.3).
Moze ono dotyczy¢ ktoregokolwiek z wyszczegolnionych obszaréw. Komunikowanie moze
bowiem zachodzi¢ na poziomie 1, czyli w przedsigbiorstwie lub grupie przedsigbiorstw oraz
na poziomie 2, na ktérym znajduja si¢ trzy strategiczne jednostki biznesu (SJB 1, SIB 2, SIB
3) lub moga by¢ tez wyznaczone strategiczne obszary dziatania.

Natomiast w kaskadowaniu pionowym proces wdrazania zrownowazonej karty
wynikow odbywa si¢ na roéznych poziomach, czyli angazowane sa kolejne obszary
funkcjonalne przedsigbiorstwa. W tym kierunku kaskadowania biora udzial wszystkie
poziomy, czyli poziom 1 — przedsigbiorstwo lub grupa przedsigbiorstw, poziom 2 —
strategiczne obszary i wyszczegdlnione w strukturze przedsigbiorstwa strategiczne jednostki
biznesu oraz kolejne szczeble zarzadzania.

Aby skutecznie wdrozy¢é zrownowazona karte wynikéw, nalezy ,,zamodelowac”
strukture organizacyjna przedsigbiorstwa. W praktyce moga by¢ wykorzystane rozne typy

struktur organizacyjnych takich jak: struktura liniowa, funkcjonalna, sztabowo-liniowa,

" Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001. W: Metody
kaskadowania zrownowazonej karty wynikow, thum. K.Babinska, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2003, nr 2

87



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

dywizjonalna, macierzowa, procesowa i projektowa. Wykorzystanie dwéch ostatnich struktur
do kaskadowania karty wydaje si¢ zdaniem niektérych autoréw, najbardziej optymalne.
Zaréwno struktura procesowa (rysunek 3.4), jak 1 struktura projektowa (rysunek 3.5) sa
zbiezne ze strategia firmy. Oznacza to ukierunkowanie tych struktur na wyniki danego
podmiotu i wzrost jego efektywnosci, co w dtugim horyzoncie czasowym przeklada si¢ na
poprawe rentownosci, wzrost pozycji na tle konkurencji oraz trwaly rozwoj. Zadaniem
wydzielonych jednostek organizacyjnych w pokazanych strukturach jest osiaganie jak
najlepszych wynikéw, w powiazaniu z wyznaczonymi celami strategicznymi danego

podmiotu gospodarczego'*’.

ZKW — obszar 1: Cale przedsigbiorstwo /\
cate przedsigbiorstwo

grupa przedsigbiorstw

o
Ed
\ 4 2
ZKW — obszar 2: '%
SJB, strategiczne SIB 1 SIB2 SIB3 L s
obsza — =
N :
=]
=l
<
~
Ed
i
A 4
Produkcja Marketing Dystrybucja
ZKW — dla kolejnych
szczebli:
produkcja, handel,

obszar funkcyjny, | |
centra kompetencji

Kaskadowanie poziome
zwane rowniez komunikowaniem

Rysunek 3.3. Kierunki kaskadowania zrbwnowazonej karty wynikow
Zrédlo: Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001,
W: Metody kaskadowania zrownowazonej karty wynikow, ttum. K.Babinska, ,, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” 2003, nr 2

Struktura procesowa uwzglednia podzial organizacji na czgs¢ operacyjna (realizacja
dziatan wykonawczych) oraz obszar przygotowawczy dla potencjatu niezbednego do
wykorzystania zasobow. Struktura procesowa bardziej przypomina struktury wspotczesnych

przedsigbiorstw, (np. firm farmaceutycznych czy informatycznych), ktore stanowia podstawe

120" A. Jablonski, M. Jablonski, Jakq strukture organizacyjnq nalezy zamodelowaé na potrzeby skutecznego
wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2005, nr 8
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efektywnego zarzadzania wiedza ich pracownikéw. Podejscie procesowe wydaje si¢ by¢

wlasciwym rozwiazaniem dla wdrozenia ZKW 1 kaskadowania strategii.

r Wiasciciel o
>
Procesy A A A A K
Wrasciciel L
< [
A A A AT 1
Wiasciciel E
' N
~ C
1
~
Centra
doskonalenia < U U U U
\
Trener Trener Trener Trener

Rysunek 3.4. Struktura organizacji procesowe;j
Zrédlo: M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, WN PWN, Warszawa 1999, str.98.
Patrz:A.Jablonski, M. Jablonski, Jakq strukture organizacyjng nalezy zamodelowac na potrzeby skutecznego
wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow, ,, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” 2005, nr 8

| Dyrektor generalny |

|
v v v v v v

Produkcja/ . . . . Badania
Realizacja ustug Projekty Marketing Finanse Sprzedaz i rozwéj
|
Projekt A Projekt B

Pracownik marketingu | Pracownik marketingu |

Pracownik produkcji | Pracownik produkcji |

Pracownik finanséw | Pracownik finansow |

1L L
1 L

Pracownik sprzedazy | Pracownik sprzedazy |

Pracownik badan Pracownik badan
irozwoju irozwoju

Rysunek 3.5. Struktura organizacji projektowej
Zrédlo: J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s.142. oraz A. Jablonski, M. Jablonski,
Jakq strukture organizacyjnq nalezy zamodelowacé na potrzeby
skutecznego wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow,
,, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” 2005, nr 8
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Precyzyjne  okreslenie = powigzan  organizacyjnych migdzy  wydzielonymi
w przedsigbiorstwie jednostkami, dziatami a nawet pojedynczymi pracownikami oraz
powotanie zespotow do realizacji okreslonych celéw moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu wiedzy
0 wytyczonej strategii na wszystkich szczeblach w hierarchii przedsigbiorstwa.

Organizacja projektowa grupuje swoich pracownikow wedtug przynaleznosci do
poszczegoOlnych zespotow powotanych do realizacji projektu. Kierownicy projektow
posiadaja odpowiednie uprawnienia i pewna swobod¢ w podejmowaniu decyzji. Dodatkowo
w organizacji projektowe] zespoty pracownikdw sa premiowane za osiagnigte wyniki

uzyskane przy realizacji projektow.
3.7. Etapy procesu kaskadowania
Na proces kaskadowania sktadaja si¢ dwie fazy: faza projektowania wdrazania

zrobwnowazonej karty wynikow oraz faza wlasciwego procesu kaskadowania'?'. W fazie

projektowania wdrazania SKW wyszczegolni¢ mozna nastgpujace po sobie etapy:

1. opracowanie celow czastkowych dla wyrdznionych jednostek,

2 stworzenie strategii dla pojedynczych jednostek,

3. delegowanie zadan i odpowiedzialno$ci w ramach ustalonej strategii,

4 spowodowanie identyfikowania si¢ pracownikow z celami przedsigbiorstwa

1 wyszczegolnionych jednostek,

5. wdrozenie odpowiedzialnego, czyli zorientowanego na strategi¢, postgpowania
pracownikow,

6. skoncentrowanie wewngtrznych proceséw na wyznaczonych celach
strategicznych,

7. orientacja na dzialania poprzez strategiczne sterowanie zasobami

1 skoncentrowanie wysitku na realizacji dziatan priorytetowych.

Projektowanie wdrazania karty nalezy rozpocza¢ od zaplanowania i wyznaczenia
celow strategicznych dla jednostek, jakie zostaly wydzielone w ramach podmiotu
gospodarczego. Cele te zwane czastkowymi stanowia realizacj¢ strategii poszczegolnych

jednostek oraz przyczyniaja si¢ do realizacji strategii przedsigbiorstwa jako catosci. Kolejne

121 A. Karmanska, Rachunkowosé¢ zarzadcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa,
Difin, Warszawa 2006, str. 374
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dwa kroki fazy projektowania wdrazania SKW sa ze soba powiazane. Delegowanie zadan
1 odpowiedzialnosci w ramach wytyczonej strategii powoduje, ze pracownicy identyfikuja sie
z celami przedsigbiorstwa 1 wyodrgbnionych jednostek. Przydzielenie pracownikom zadan do
realizacji powinno wigza¢ si¢ z ich wigkszym zaangazowaniem w wykonywana praceg,
a to oznacza odpowiedzialne postgpowanie zorientowane na strategi¢. Takie ukierunkowanie
pracownikow pozwoli im skoncentrowa¢ wewngtrzne procesy na realizacj¢ wyznaczonych
celow strategicznych, co w rezultacie przyczyni si¢ do skoncentrowania wysitku na realizacji
dziatan priorytetowych dla jednostek i organizacji.

Jesli chodzi o druga fazg procesu kaskadowania to w literaturze wymienianych jest az
122

siedem jej etapéw “~. Naleza do nich:
1. okreslenie struktur dla kaskadowania,
2. wybor metody dla kazdej z jednostek,
3. przeprowadzenie kaskadowania,
4. dostosowanie kart pomiedzy jednostkami,
5. zapewnienie jakosci 1 udokumentowanie wynikow,
6. zintegrowanie wynikéw w systemie okreslania celéw oraz systemie
wynagrodzen,
7. integracja wynikéw w system controllingu, planowania i sprawozdawczosci.

Wiasciwy proces kaskadowania powinien odbywac si¢ wedlug wymienionych
powyzej siedmiu krokow. Pierwszy etap, okreslenie struktur dla kaskadowania, polega na
okresleniu celow czastkowych dla jednostek coraz to nizszego rzedu w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Nastgpnie mozna dokona¢ wyboru jednej badZz maksymalnie
trzech metod kaskadowania strategii dla poszczegélnych jednostek i woéwcezas przeprowadzi¢
kaskadowanie. Kolejne kroki dotycza dopasowania kart wynikow dla jednostek,
udokumentowania wynikoOw przy zapewnieniu ich jakos$ci, a nastgpnie powiazania wynikow
z systemem wynagrodzen. Przedostatni krok fazy procesu kaskadowania (powiazanie
z systemem wynagrodzen) moze okaza¢ si¢ bardzo motywujacy i spowodowaé jeszcze
wigksze zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ wyznaczonych celow, zadan oraz dziatan.

Ostatni krok tej fazy zapewnia integracje wynikOw w ramach zrownowazonej karty wynikow.

122 K. Babinska, Metody kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw, ,.Controlling i Rachunkowo$é
Zarzadcza” 2003, nr 2
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3.8. Metody kaskadowania

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ zazwyczaj szes¢ mozliwych metod stuzacych

kaskadowaniu zrownowazonej karcie wynikow:

J metoda samodzielnego formutowania celow i strategii,
J metoda $cistego ,,przekazania” celow,
o metoda standardowej karty z dopasowaniem wartosci celow i/lub

strategicznych dziatan,

o metoda kombinacji celow standardowych z indywidualnymi celami jednostki,
o metoda bezposredniego przetozenia dziatan strategicznych,
. metoda czystej komunikacji.

W praktyce mozliwe jest zastosowanie wigcej niz jednej z wymienionych metod.
W celu zapewnienia skuteczno$ci kaskadowania czgsto stosuje si¢ dwie lub trzy metody
rownoczesnie. Wybor metody badz metod kaskadowania zréwnowazonej karty wynikéw

uzalezniony jest od wielu czynnikow (rysunek 3.6).

Metoda 1 ‘ Metoda 2 ‘ Metoda 3 ‘ Metoda 4 ‘ Metoda 5 ‘ Metoda 6 ‘
Samo- Sciste Dopaso- Kombinacja Bezpo-
dzielna orrekazanie wianie celdie Srednie
strategia celd wiartosc standar- preeka-
i ustalenie celéw doieych 7anie
celd Idziatan 7 celami driataf
Wislkose strate- indye d_ual- strate-
obszaru duza p gicznych iy gicznych » mata
Znaczenie
strategiczne duze < » Mmate
wi przyszhosc
Miezalernoss
wigw Ntz spotki wysoka [T ¥ niska
Zroznicowanie
spidki duze - > mate
mata wiele
Organizacja stopni " » Stopni
Ohszardw hierarchii hierarchii
Powiazania Zewn. | , raczel
WEWN.

Rysunek 3.6. Kryteria wyboru metod kaskadowania ZKW
Zrédlo: Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001,
Metody kaskadowania zrownowazonej karty wynikow, um. K.Babinska, ,, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” 2003, nr 2

Sposrod kryteriow determinujacych wybor najlepszej metody wymienié nalezy przede

wszystkim wielko§¢ obszaru, znaczenie strategiczne jednostki, jej niezalezno$¢ w spodice,
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zrdéznicowanie spotki, sposdb w jaki obszary s3 zorganizowane oraz powiazania wystepujace
w przedsigbiorstwie.

W metodzie samodzielnego formulowania celow i strategii, jednostka nadrzedna
okresla dla jednostek nizszego rzedu pewne ramy postgpowania. Konkretne zalecenia to nic
innego jak narzucony wzorzec, na podstawie ktorego jednostka podlegta formutuje wiasna
strategi¢ 1 zrownowazona karte wynikow. Uwzgledniajac hierarchi¢ jednostek w podmiocie
gospodarczym cele strategiczne jednostki nadrzednej sa konkretyzowane w celach jednostki
podlegtej ujetych w kilku perspektywach. Skutkiem tej metody w obszarze podlegtym zostaja
sformutowane catkiem nowe cele strategiczne zestawione w samodzielnej strategicznej karcie
wynikoéw. Karty wszystkich jednostek nizszego szczebla zarzadzania powinny wspottworzy¢
nadrz¢dna ZKW, czyli by¢ z niag kompatybilne. Wykorzystanie tej metody zalecane jest dla
obszardw o duzym znaczeniu strategicznym dla organizacji.

Metoda Scistego ,,przekazywania” celéw polega na narzuceniu komorkom nizszego
szczebla celow do realizacji. Opiera si¢ ona na wybraniu sposrdéd celow strategicznych,
zestawionych w zrownowazonej karcie wynikow tylko tych celow, ktore konkretna jednostka
podrzedna moze wspiera¢ w najbardziej efektywny sposob. Metoda ta stanowi wigc forme
przekazywania w hierarchii na nizsze poziomy S$ci§le okreslonych celéw. Cele te zostaja
przetozone na perspektywy ZKW wyznaczajac kierunki dziatania dla konkretnej jednostki,
wydzielonej w podmiocie gospodarczym. Metoda stosowana jest dla niezbyt duzych
obszaréw, posiadajacych niewielkie znaczenie strategiczne dla przedsigbiorstwa, oraz dla
jednostek o mato zréznicowanej strategii.

W karcie jednostki nadrzednej znajduja si¢ cele strategiczne, ktore obowiazuja
wszystkie jednostki wewngtrzne. Karta ta zwana jest ,,standardowa”, poniewaz dla kazdej
podrzednej jednostki wyglada tak samo. Jedyna (jedynymi) rdznica jest tytulowe
,dopasowanie warto$ci celow i/lub strategicznych dzialan” okreslanych w sposob
indywidualny. Te specyficzne elementy strategicznej karty wynikow dla danej jednostki czy
obszaru, ktore ustalane sa indywidualnie, zwane sa w literaturze strefami elastycznymi.
Powyzsza metodg w sposob schematyczny prezentuje rysunek 3.7.

Metoda kombinacji celéw standardowych z indywidualnymi celami jednostki jest
bardziej rozwinigta forma metody trzeciej, czyli metody standardowej Kkarty
z dopasowaniem wartoS$ci celow i/lub strategicznych dzialan. Podobnie jak w powyzszej

metodzie jednostki podrzgdne ,,przejmuja” te cele, ktére moga wesprze¢ w jak najlepszy
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sposob. Dodatkowo strategiczna karte wynikéw dla takiej jednostki poszerza si¢ o cele
strategiczne wazne dla tej komorki organizacyjne;.

Piata w kolejnosci jest metoda bezposredniego przelozenia dzialan strategicznych.
Stosowana moze by¢ przez jednostki, ktore nie posiadaja samodzielnej strategii. Dokonuje si¢
analizy celow zawartych w strategicznej karcie wynikow jednostki nadrzednej pod katem
najlepszego ich wsparcia przez jednostki nizszego rz¢du. Na tej podstawie formutuje sie
dzialania strategiczne dla tej jednostki, majace wptyw na osiagnigcie wyznaczonych celow.
Rezultatem takiego postgpowania jest umiejscowienie kluczowych inicjatyw strategicznych

wynikajacych ze sformutowanych dziatan.

Perspektywa

finansowa
=
Perspektywa Perspektywa
klienta STRATEGIA procesow

~_—

Perspektywa
wzrostu

+ +

Rysunek 3.7. Metoda standardowej karty z dopasowaniem warto$ci celow

1/lub strategicznych dziatan
Zrédlo: Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001
za Metody kaskadowania zréwnowazonej karty wynikow, thum. K.Babinska, ,, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” 2003, nr 2

Ostatnia z wymienianych metod kaskadowania jest czysta komunikacja, zwana
rowniez metoda okragtego stolu lub sprzezenia zwrotnego. W metodzie tej ZKW jednostek
nizszego szczebla powstaja w wyniku otwartej komunikacji, a nie jak w innych metodach
poprzez powiazanie celow 1 dzialan strategicznych. Oznacza to, ze karty jednostek
podrzednych  powstaja niezaleznie od bezposrednio nadrzgdnej im  jednostki,
za sformutowanie dzialan dla tych jednostek odpowiedzialna jest kadra zarzadzajaca

wyzszego szczebla.
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Jesli jednym z zamierzen podmiotu gospodarczego jest zrozumienie celow zawartych
w nadrzednej ZKW, wspdlne ukierunkowanie na wykorzystanie szans i uniknigcie zagrozen
oraz gdy cele zostaly opracowane wspolnie oraz przedsigbiorstwo chce przeprowadzié
kompletny proces wdrozenia strategicznej karty wynikow, to powinno zastosowaé jedna

z czterech pierwszych metod kaskadowania strategii.
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4. BADANIE AKCEPTOWALNOSCI ZROWNOWAZONEJ KARTY
WYNIKOW PRZEZ KADRE MENEDZERSKA I WERYFIKACJA CELOW
STRATEGICZNYCH W JEDNEJ ZE SPOLEK WEGLOWYCH

4.1. Zrédia danych i sposéb przeprowadzenia badan

Zréwnowazona karta wynikdw jest narzedziem relatywnie nowym, stabo
rozpoznanym w praktyce gospodarczej. Samo przygotowanie takiego narze¢dzia na szczeblu
zarzadu spotki nie gwarantuje sukcesu jej wykorzystania i wdroZenia strategii. W celu
ustalenia stopnia znajomo$ci 1 akceptowalno$ci karty przez kadr¢ menedzerska
przeprowadzono badania ankietowe. Mialy one na celu sprawdzenie czy cele strategiczne
zawarte w karcie oraz mierniki stopnia ich realizacji sa znane i akceptowane przez badana
kadre oraz czy pokrywaja sig¢ z celami postrzeganymi przez ta kadre.

W badaniach sondazowych wykorzystany zostal kwestionariusz ankietowy. Sktadat
si¢ on z trzech czesSci:

1) listu przewodniego,

2) kwestionariusza ankietowego zawierajacego pytania,

3) testu samooceny ekspertow.

List przewodni, zwany roéwniez wprowadzajacym miat za zadanie przede wszystkim
wyjasni¢ respondentom cel sondazu, a takze zachgci¢ ich do udzielenia odpowiedzi
1 wypetnienia kwestionariusza. Przedstawial réwniez powody, dla ktorych respondent
powinien udzieli¢ odpowiedzi. Ponadto w liscie zapewniono respondenta o catkowitej
anonimowosci 1 poufnos$ci uzyskanych w wyniku ankiety informacji.

Czgs$¢ zasadnicza kwestionariusza obejmowata dwa elementy. W pierwszym z nich
zawarte zostaly pytania dotyczace ogdlnej strategii spotki gorniczej, w drugim za$ zawarte
byly pytania szczegotowe dotyczace celow i miernikow stopnia ich osiagnigcia. Zgodnie
z koncepcja zrownowazonej karty wynikdw w ankiecie przyjeto podzial pytan na cztery
obszary:

1) obszar finansowy,

2) obszar klienta,

3) obszar proceséw wewngetrznych,

4) obszar nauki i rozwoju.

Powyzszy podziat mial utatwi¢ dalsza analizg uzyskanych informacji. Do zbioru pytan

zawartych w poszczegdlnych obszarach doltaczono odpowiednie instrukcje okreslajace sposob
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udzielania odpowiedzi. W kwestionariuszu wykorzystano zaréwno pytania zamknigte jak
1 otwarte. Pytania zostaty sformulowane w sposob utatwiajacy ich szybkie przetworzenie.

W tej cze$ci ankiety zaproponowano dwadziescia cztery cele strategiczne dla spotki
weglowej. Zostaty one przydzielone do konkretnego obszaru jej funkcjonowania. W kazdym
z nich zawarto sze$¢ celow strategicznych i przypisano im od dwéch do szesciu miernikdw,
pozwalajacych okresli¢ stopien realizacji celu. Respondenci wypetniajac ankietg przydzielali
poszczegblnym celom, wedlug uznania stopien ich waznosci. Nalezy zaznaczy¢, iz oceny
mogly si¢ powtarzaé, czyli opiniodawcy mogli wstawi¢ kazda oceng dla kazdej pozycji (nie
rangowano). Korzystali przy tym z pigciostopniowe;j skali:

1 - nieistotny zupehnie,

2 - malo wazny,

3 - §rednio wazny,

4 - wazny,

5 - bardzo wazny.

Trzecia czg§¢ kwestionariusza stanowil test samooceny ekspertow, w ktorym
wykorzystano pewien typ skali szacunkowej, zwany dyferencjalem semantycznym. Skala ta
daje mozliwo$¢ wyboru na dwubiegunowej skali, ktorej kazdy biegun opisany jest

kontrastowymi przymiotnikami'*.

Zebrane w powyzszy sposob odpowiedzi ankietowanych stworzyly zbidr danych,
ktére poddano odpowiednim analizom. W pierwszej kolejnosci odpowiedzi respondentéw
poddano ocenie spdjnosci. Celem tej oceny bylo sprawdzenie na ile spdjnie odpowiadali
ankietowani w wypelniane] ankiecie. Spdjnos¢ dotyczyta wybieranych przez respondentéw
tych samych celéw i przejawiata si¢ przyznaniem takiej samej oceny badz ocen, jesli brany
byl pod uwagg ich przedzial. Im wigcej respondentdéw przydzielito te same oceny tym samym
celom, tym spojnos¢ ich odpowiedzi byla wigksza. Ostatecznym zbiorem koherentnych
odpowiedzi ankietowanych jest ,,$ciezka przejscia” dla poszczegdlnych limitow punktowych.
Stanowi ja zestaw czterech celow strategicznych, ktore zostaly wybrane przez najwigksza
liczbeg ,,zgodnych” respondentow. Ocena spdjnosci przebiegata dwuetapowo. Pierwszy etap

stanowita konstrukcja wszystkich ,S$ciezek przejscia” dla danego limitu punktowego.

'2 DR. Heise: The Semantic Differentia and Attitude Research [w:] G.F. Summers (red.), Attitude
Measurement,Skokie, III.: Rand Mc Nally, Chicago 1970, s. 235.
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Natomiast etap drugi stanowito wylonienie sposrod uzyskanych w pierwszym kroku $ciezek,
sciezki o maksymalnej liczebnosci.

Druga cze$¢ badan stanowi analiza rozktadu glosow ankietowanych dla
poszczegdlnych celow w zalezno$ci od przyznanej im oceny. Przy wypehianiu ankiet
respondenci mieli do dyspozycji pigciostopniowa skalg ocen (szczegdtowy opis skali znajduje
Si¢ powyzej).

Poniewaz oceng spojnosci badano w konkretnych przedziatach punktowych,
postanowiono wigc w czgsci kolejnej znalez¢ takich zgodnych opiniodawcow, ktdrzy orzekli
to samo w kazdym z przedziatow tworzacych cata pigciostopniowa skale ocen. Poszukiwano
zatem takich respondentow, ktorych zgodno$¢ w rozpatrywanych przedziatach byta 100%-
owa. Analiza polegata na poszukiwaniu zbioru wspolnego z dwoch badz trzech podzbiorow,
stanowiacych odpowiednie limity punktowe (przedzialy ocen).

W kolejnej czgséci dane z ankiet poddano analizie dominacji statystycznej, w wyniku
ktorej wyltoniono najistotniejsze dla badanej spoiki cele strategiczne oraz mierniki ich
realizacji. Analiz¢ przeprowadzono trzema sposobami. Dominujace cele strategiczne oraz
mierniki ich realizacji wybrano poprzez:

1) wybor dominant wedlug $redniej,

2) wybor dominant wedtlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5,

3) wybor dominant wedtug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

z wykorzystaniem wag'**.

Zaréwno w przypadku analizy dominacji statystycznej celow strategicznych, jak i miernikéw
ich realizacji zastosowano poczatkowo dwa pierwsze sposoby badania. Nie pozwolity one
jednak na jednoznaczny wybdr dominant w analizie celow w obszarze procesow
wewnetrznych oraz w obszarze nauki i1 rozwoju, natomiast w analizie miernikéw,
rozbieznos$ci dotyczyly wyboru sze$ciu miernikow. Stad podjeto dodatkowa probe wyboru
dominant trzecim sposobem. Metoda ta pomogta podja¢ ostateczna decyzj¢ w kwestii wyboru
dominujacych celéw strategicznych oraz ich miernikéw we wszystkich czterech
perspektywach zrownowazonej karty wynikow.

Uzyskane we weczesniejszych analizach wyniki (ocena spojnosci oraz analiza
dominacji) poréwnano z obrazem celow waznych 1 istotnych dla realizacji strategii,

widzianych przez autora pracy.

12* Wage stanowita konkretna ocena (3, 4 lub 5), jaka zostata przyznana konkretnemu celowi lub miernikowi
przez respondenta

98



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Ostatni etap badan stanowila ocena kwalifikacji respondentow. Celem tych badan byta
diagnoza samooceny znajomos$ci poruszanych zagadnien czterech obszaréow przez kadre
menedzerska. Oceny tej dokonywali sami ankietowani wedlug skali przyjetej w tescie
samooceny. Skala ta obejmowala przedziat od 1 do 7, gdzie 1 oznaczal brak znajomosci
danego zagadnienia, za§ 7 — bardzo dobra oceng.

Forma oraz sposéb przeprowadzenia badan naukowych przez Autorke, zostaty
przygotowane 1 przeprowadzone zgodnie z kodeksem postgpowania etycznego
obowiazujacego w naukach spotecznych. Badania ankietowe przeprowadzono w JSW S.A.
oraz Kompanii Weglowej S.A. Wypetniajaca ankiety kadr¢ menedzerska potraktowano jako
ekspertow wypowiadajacych si¢ w kwestiach istotnych dla realizacji strategii danej spotki.
Badania przeprowadzono droga korespondencyjna, a odpowiedzi udzielane byly na
specjalnych kwestionariuszach. Forma przeprowadzonej ankiety nie miata formy rangowania
pod przymusem. Jej wypetnianie odbywato si¢ w sposéb anonimowy, bez obecnosci
ankietera. Autorka zalozyla, iz jej nieobecno$¢ jako przeprowadzajacego ankiete podczas
wypeliania kwestionariuszy wplynie na sumienne ich uzupetnienie przez respondentéw
1 tym samym pozwoli uzyska¢ obiektywny wynik.

W JSW S.A. probg statystyczna stanowito 90 respondentow. Przeprowadzone
w tej spdlce analizy 1 badania opisane zostaly w rozdziale 4. Natomiast w Kompanii
Weglowej S.A., pomimo mniej licznej ilosci wypetnionych przez kadr¢ menedzerska ankiet
(odpowiedzi udzielito 39 respondentdow), podjeto probg analizy uzyskanych danych. Nie
zostaly one w ponizszej pracy opisane jednakze daja pewien poglad na stan wiedzy kadry
menedzerskiej drugiej spotki. Mozna powiedzie¢, ze pomimo matej wielko$ci probki
(menedzerowie by¢ moze nie docenili roli przeprowadzanych badan), uzyskane z niej wyniki
daja rozwiazania bardzo zblizone do efektéw analiz i badan przeprowadzonych

w pierwszej spotce (przyczyniaja si¢ do potwierdzenia postawionej tezy pracy).

4.2. Ocena spodjnosci odpowiedzi respondentéow dla poszczegolnych limitow

punktowych (przedzialéw ocen)

Celem przeprowadzonej oceny spdjnosci byto sprawdzenie na ile spdjnie odpowiadali
respondenci w wypelnianej ankiecie. Spdjnos¢ dotyczyta wybieranych przez respondentow
tych samych celéw i przejawiata si¢ przyznaniem takiej samej oceny badz ocen, jesli brany

byl pod uwagg ich przedzial. Im wigcej respondentdéw przydzielito te same oceny tym samym
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celom, tym spdjnos¢ ich odpowiedzi byla wigksza. Ostateczny zbidr koherentnych
odpowiedzi ankieterow dla poszczegdlnych limitow (przedzialdow ocen) stanowi ,,Sciezka
przejécia” bedaca zbiorem czterech celow strategicznych, ktore zostaly wybrane przez
najwigksza liczbg ,,zgodnych” respondentéw. ,,Zgodnymi” respondentami nazwani zostali ci
ankietowani, ktorzy tym samym celom strategicznym z poszczegdlnych obszarow
przyznawali takie same oceny.

Ocena spdjnosci przebiegata dwuetapowo. Pierwszy etap stanowita konstrukcja
wszystkich ,$ciezek przejécia” dla danego limitu punktowego. Etapem kolejnym bylo
wylonienie sposrod uzyskanych w pierwszym kroku S$ciezek, $ciezki o maksymalnej
liczebnosci.

Proces tworzenia $ciezki, niezaleznie od liczebnos$ci, polegal na zestawieniu po
jednym celu z kazdego obszaru, ktéoremu najwigksza liczba ,,zgodnych” respondentow
przydzielita oceny z rozpatrywanego limitu punktowego. Kazda kolejna $ciezka powstawata
w wyniku nastepujacych krokow. W pierwszej kolejnosci wsrdd celow obszaru finansow
poszukiwano celu, ktoremu najwigksza liczba respondentow zgodnie przyznala konkretna
oceng (badz oceny, jesli brany byt pod uwage przedzial). W kroku kolejnym szukano celu
z drugiego obszaru, obszaru klienta. Celem, ktory zostat wybrany do $ciezki byt cel, ktéremu
respondenci przyznali najwigcej ocen z rozpatrywanego zakresu limitu punktowego, jednakze
musieli to by¢ ci sami ankieterzy, ktoérzy najliczniej ocenili wybrany w kroku pierwszym, cel
z obszaru finansow. W zwiazku z powyzszym juz w kroku drugim krag ,,zgodnych”
ankieterow ulegt zawezeniu, poniewaz glosy respondentéw (przyznawane przez nich oceny)
mogly si¢ roztozy¢ na rozne cele strategiczne. Nie wszyscy uwazali taki sam cel na przyktad
za bardzo wazny czy wrecz przeciwnie. Zatem liczba ,,zgodnych” respondentéw przy
wyborze drugiego celu $ciezki ulegta zmniejszeniu pod wzgledem liczebnosci'?. Kolejnym
dzialaniem majacym na celu utworzenie S$ciezki bylo znalezienie celu strategicznego
w obszarze procesdOw wewngetrznych. Musiat to by¢ cel, ktoremu najwigcej respondentow
przydzielito oceny z rozpatrywanego przedziatu ocen. Przy czym respondenci ci musieli
znalez¢ sig¢ w grupie osob, ktére juz we wczesniejszym kroku procesu tworzenia $ciezki,
najliczniej ocenity wybrany cel w drugim obszarze. Czwarty cel tworzacy ,,Sciezke przejscia”,

cel z obszaru nauki 1 rozwoju, zostat wybrany analogicznie do poprzednich.

125 Niekoniecznie cel, ktory w ktorymkolwiek obszarze uzyskat najwiecej glosow respondentow znalazt sig
w ,,8ciezce przejscia” z najwigksza liczba respondentéw zgodnych
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Spojnos¢ odpowiedzi ankietowanych oceniano na podstawie liczebnosci $ciezek
utworzonych dla wspomnianych limitow punktowych. Wynikaty one z podzialu przyjete;

w ankiecie skali ocen (od 0 do 5). Skala zostatla podzielona na ponizej przedstawione

przedzialy:
. 4 do 5 - cele wazne i bardzo wazne,
. 3 do 5 - cele srednio wazne, wazne 1 bardzo wazne,
° 0 do 3 - cele nieistotne, mato wazne oraz $rednio wazne,
. 0 do 2 - cele nicistotne 1 mato wazne.

Analizowane przedzialy ocen, stanowiace limity punktowe dla przeprowadzanej oceny
spojnosci, wynikaly z faktu przylaczenia oceny 3 (oznaczajacej, iz dany cel strategiczny jest
srednio wazny) do zakresu ocen dla celow waznych (przedziat 4 do 5) lub traktowania jej jako
mato istotna (przedzial ocen 0 do 3). Oprocz przedstawionych przedziatow, sprawdzono
rowniez konsekwencjg ankietowanych w przyznawaniu konkretnych ocen - 3, 4 oraz 5.

W powyzej opisany sposob zestawiono wszystkie §ciezki dla poszczegolnych limitow
punktowych — niezaleznie od ilo$ci oddanych glosow. W konsekwencji tego etapu otrzymano
1296 ,,$ciezek przejscia”.

W drugim etapie oceny spdjnosci odpowiedzi respondentdw przeprowadzono
sortowanie uzyskanych wcze$niej liczebnosci ,Sciezek przej$cia”. Umozliwilo ono
uporzadkowanie $ciezek pod wzgledem ich liczebnos$ci w szereg malejacy. W ten sposob
uzyskano jedna $ciezke z maksymalna liczba respondentéw ,,zgodnych”, czyli takich, ktorzy
wspolnie orzekli zawarte w danej $ciezce cele za najistotniejsze badz niewazne w zalezno$ci
od rozpatrywanego limitu punktowego. W wigkszosci przypadkéw uzyskano tylko jedna
»sciezke przejscia” z maksymalna liczba respondentéw zgodnych. Jednak w niektorych
przypadkach $ciezek o najwigkszej liczebnosci bylo wigcej. Wynikato to z faktu,
1z respondenci typowali cele, nie do konca w sposdb homogeniczny. Dlatego dla niektorych
limitéw punktowych sa dwie ,,$ciezki przejscia” o takiej samej liczebnosci (np. przedziat 4 do
5) lub jest ich nawet wigcej (dotyczy S$ciezek o mniejszej liczebnosci anizeli $ciezka
maksymalna).

W badaniach ankietowych wzigto udziat dziewigcédziesiat osob. Badania te pozwolity
oceni¢ na ile spdjnie odpowiadali respondenci w kwestii wazno$ci zaproponowanych
w ankiecie celow strategicznych. Dla kazdego rozpatrywanego limitu punktowego otrzymano
»Sciezki przejscia”, ktorych proces powstawania zostal opisany powyzej, 1 ktérych liczebnosé

postuzyta w ocenie spojnosci. Ponizej na rysunku 4.1 zestawiono ,,Sciezki przej$cia” dla
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poszczegolnych przedzialdéw ocen. Ze wzgledu na lepsza ich przejrzystos¢ pokazano tylko

siedem Sciezek o najwigkszej liczebnosci.

sciezki przejscia dla punktow 7 przedzialu:(4-5) sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(3-5)

Cel

1 i L i
Fin Kli Py MR Fin Kli Py MR

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(0-3) sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(0-2)

Cel

L 1
Fin Kii Py NR Fin Kli Py NR

Rysunek 4.1. Zestawienie ,,Sciezek przejscia” dla analizowanych limitéw punktowych
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pierwszym z rozpatrywanych limitéw punktowych byt przedzial ocen 4 do 5. Cele
strategiczne wybrane przez ,,zgodnych” respondentow, czyli takich ktorzy przydzielili im
oceny z powyzszego zakresu, pozwolity wyznaczy¢ ,Sciezki przejscia”. Kazda $ciezke
stanowi zestaw czterech celow, wybranych przez tych samych ankietowanych.
W rozpatrywanym przedziale ocen mamy dwie maksymalne $ciezki pod wzgledem
liczebno$ci. Liczba respondentéw zarowno S$ciezki koloru zottego, jak i czarnego jest taka
sama. Jednak cele, ktérym ankietowani przydzielali oceny 4 lub 5, i ktore tworza te $ciezki sa
inne. W zo6ltej $ciezce (1-3-1-6) opiniodawcy wybrali zgodnie:

e w obszarze finans6w — cel 1 (utrzymanie ptynnosci finansowe;),
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e w obszarze klienta — cel 3 (utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju),

e w obszarze proceséw wewnetrznych — cel 1 (poprawa bezpieczenstwa pracy),

e w obszarze nauki i rozwoju — cel 6 (zapewnienie wilasciwego poziomu

kompetencji kadry kierowniczej).

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu: (4-5) sciezka przejscia dla punktow z przedzialu (4-5)

i I I I L i i
Fin Kli Py NR Fin ki Py’ MR

Rysunek 4.2. ,Sciezki przejscia” dla limitu punktowego 4 do 5 oraz liczba

respondentow, jaka przydzielita oceng z danego zakresu na cele z najliczniejszych $ciezek
Zrodio: opracowanie wlasne

Sciezka czarna (3-3-1-6), jak wida¢ na rysunku 4.2, rozni si¢ od zottej jedynie innym
celem w obszarze finanséw. Celem, ktory ja odroznia jest cel 3, oznaczajacy uzyskanie
dodatniego wyniku na dzialalno$ci operacyjnej. Zostal on wybrany przez tych samych
respondentéw co cele: 3 w obszarze klienta, 1 w obszarze procesOw wewngtrznych oraz 6
w obszarze nauki i rozwoju. Identyczne liczebnosci tych $ciezek (czarnej i zottej) oznaczaja,
wedlug przyjetej koncepcji tworzenia $ciezki, iz pigédziesigciu szesciu ankietowanych
w sposob koherentny wybrato cele wchodzace w sktad $ciezek o maksymalnej liczebnosci.
W rozpatrywanym przedziale ocen liczba respondentow 56 dla $ciezki maksymalnej oznacza,
iz odpowiadali oni spojnie w 62,22%. W zalaczniku 3 wyszczegdlniono numery
respondentow, ktorzy znalezli si¢ w grupie zgodnych ankietowanych dla konkretnych
»Sciezek przejscia” przedstawionych na powyzszym rysunku dla przedziatu ocen 4 do 5.

Drugi z rozpatrywanych przedziatéw miat szerszy zakres. Mianowicie wilaczenie
oceny 3 do przedziatu istotnych i waznych celow strategicznych poszerzylo wczesniejszy
limit punktowy, dajac tym samym mozliwo$¢ uzyskania wigkszej spojnosci odpowiedzi

ankietowanych.
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sciezki przejscia dla punktow z przedzialu;(3-5) sciezka przejscia dla punktow z przedzialu:(3-9)

L i i L i i
Fin Kl Py MR Fin Kli Py MR

Rysunek 4.3. ,Sciezki przejscia” dla limitu punktowego 3 do 5 oraz liczba

respondentow, jaka przydzielita oceng z danego zakresu na cele z najliczniejszych $ciezek
Zrodlo: opracowanie wlasne

W przedziale ocen 3 do 5 spdjnos¢ odpowiedzi respondentéw byla zdecydowanie
wyzsza, az 72 bylo zgodnych, co do wyboru celdéw, jakie utworzyty zolta Sciezke (1-3-1-6).
Liczba ta stanowi az 80% catej grupy wypetniajacej ankiety. Maksymalna pod wzgledem
liczebnosci $ciezke przejscia w przedziale ocen 3 do 5 tworza nastgpujace cele:

e cel 1 z obszaru finans6w — utrzymanie ptynnosci finansowej,
e cel 3 z obszaru klienta — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju,
e cel 1 z obszaru procesow wewngtrznych — poprawa bezpieczenstwa pracy,
e cel 6 z obszaru nauki i rozwoju — zapewnienie wiasciwego poziomu
kompetencji kadry kierownicze;j.
Sciezka ta jest identyczna jak we wcze$niej rozpatrywanym limicie punktowym 4 do 5.
Jednak przy szerszym przedziale ocen, liczebno$¢ ankietowanych jest znacznie wigksza.
Z rysunku 4.3 wida¢, ze w analizowanym przedziale jest tylko jedna §ciezka o najwigkszej
liczebnosci, natomiast o drugiej co do wielkos$ci liczebnosci sa az cztery $ciezki. Glosy
respondentow uwzglednionych w $ciezkach: czarnej (1-3-1-1), zielonej (1-3-6-1), czerwone;j
(1-3-6-6-) oraz niebieskiej (1-3-1-6) rozktadatly si¢ inaczej na cele 1 i 6 w obszarze procesow
wewnetrznych oraz 1 1 6 w obszarze nauki i rozwoju. W zataczniku 4 znajduja si¢ numery
respondentow dla $ciezek z powyzszego przedziatu ocen.

Dla limitow punktowych, wyznaczajacych cele mniej istotne i niewazne, spojnosc
odpowiedzi ankietowanych byta znacznie nizsza. Glosy respondentdow, czyli przyznawane
przez nich niskie oceny celom strategicznym, byly bardziej rozproszone. Jak wida¢ na

rysunku 4.4, w obszarze finansow oraz obszarze klienta odpowiedzi byly bardziej jednorodne.
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Dla limitu punktowego 0 do 3 w obszarze finansow glosy roztozyty si¢ pomiedzy tylko dwa
cele: cel 2 — wzrost warto$ci Spotki oraz cel 4 — zwigkszenie zdolnosci do obstugi zadluzenia.
Podobnie typowali respondenci w drugim obszarze, uwazajac, iz cel 1 (zwigkszenie poziomu
zadowolenia klienta) w obszarze klienta oraz cel 6 (polepszenie obstugi klienta) sa mato
istotne. W pozostatych obszarach odpowiedzi byly mniej jednorodne. Glosy respondentow
roztozyly si¢ pomiedzy 3 cele w obszarze procesow wewngtrznych i rdowniez 3 w obszarze
nauki i rozwoju. Pomimo rozbiezno$ci odpowiedzi respondentow, liczebnosci $ciezek
przejscia pozostaly jednakowe (np. $ciezka czarna, zielona, czerwona oraz niebieska).
Réznica wynika z numeru celu, ktory do danej $ciezki zostal wlaczony na podstawie
wyboréw celdéw strategicznych przez ankietowanych dla limitu punktowego 0 do 3. Sciezka
zO6ha jest S$ciezka najliczniejsza. Liste respondentow dla najliczniejszych $ciezek
w  rozpatrywanym przedziale punktowym = zawiera zalacznik 5. Dwudziestu
z dziewigcdziesigciu respondentéw przyznato celom, znajdujacym si¢ w tej Sciezce, oceny
z przedzialu 0 do 3. Wynik ten $wiadczy, ze jedyne 22,22% ankietowanych uznato zgodnie
ponizsze cele:

e w obszarze finansow cel 2 — wzrost warto$ci Spotki,

e w obszarze klienta cel 6 — polepszenie obstugi klienta,

e w obszarze procesow wewnetrznych cel 4 — podniesienie poziomu

informatyzacji zarzadzania,
e w obszarze nauki i rozwoju cel 4 — wdrazanie systemu ocen kadry,

za nieistotne 1 malo wazne.

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(0-3) sciezka przejscia dla punktow z przedzialu: (0-3)

Cel
Cel

i
Fin Kli Py MR Fin Kli Py MR

Rysunek 4.4. . Sciezki przejscia” dla limitu punktowego 0 do 3 oraz liczba

respondentow, jaka przydzielita oceng z danego zakresu na cele z najliczniejszych $ciezek
Zrodio: opracowanie wlasne
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Podobnie ksztaltowata si¢ jednorodno$¢ odpowiedzi ankietowanych dla limitu
punktowego 0 do 2, z ta rdznica, ze spojnos¢ byta znacznie mniejsza. Najwigksza liczebnos¢
Sciezki ($ciezka zotta: 4 — zwigkszenie zdolnosci do obstugi zadluzenia, 1 — zwigkszenie
poziomu zadowolenia klienta, 4 — podniesienie poziomu informatyzacji zarzadzania, 3 —
rozwoj zgodny z ogdlnospolecznymi celami) wyniosta 9, czyli zaledwie 10% respondentow
orzekto w sposéb jednoznaczny, iz cele te sa niewazne i nieistotne. Wszyscy ankietowani
zgodnie zdecydowali, Ze cel 4 w obszarze finansow jest nieistotny. W pozostalych obszarach
glosy si¢ juz rozdzielily pomiedzy dwa cele (obszar klienta i procesOw wewngtrznych) oraz
cztery cele (obszar nauki i rozwoju). Zatacznik 6 zawiera numery respondentéw tworzacych

sciezki o maksymalnej liczebno$ci w przedziale punktowym 0 do 2.

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(0-2) sciezka przejscia dla punktow z prredzialu:(0-2)

; i i
Fin Kli Pwy NR

I i 1
Fin Kli Py MR

Rysunek 4.5. . Sciezki przejécia” dla limitu punktowego 0 do 2 oraz liczba

respondentow, jaka przydzielita oceng z danego zakresu na cele z najliczniejszych $ciezek
Zrodio: opracowanie wlasne

W  przypadku limitow punktowych, ktore stanowily konkretne oceny jakie
przyznawali respondenci danym celom (oceny 3, 4 oraz 5) spdjnos¢ odpowiedzi
ankietowanych byla znacznie nizsza anizeli spojnos¢ jaka uzyskano dla limitow punktowych
bedacych przedzialami ocen. Najwigcej ankietowanych, bo 14,44%, zgodzito si¢ co do
nadzwyczajnej wazno$ci celow zawartych w $ciezce z6ttej (1-3-6-6) oraz czarnej (1-3-1-6).
Trzynastu respondentow, przydzieliwszy celom z obu tych $ciezek oceng 5, stwierdzito,
iZ sa to nastepujace cele:

e cel 1 w obszarze finanso6w, oznaczajacy utrzymanie ptynnosci finansowej
Spotki,
e cel 3 w obszarze klienta — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla

kamiennego w kraju,
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e cel 6 oraz cel 3 w obszarze procesdéw wewngtrznych, czyli wzrost wydajnos$ci

wydobycia 1 dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci

sprzedazy wegla,

e cel 6 w obszarze nauki 1 rozwoju — zapewnienie wlasciwego poziomu

kompetencji kadry kierowniczej

maja priorytetowe znaczenie dla Spoitki 1 tym samym ich realizacja jest bardzo istotna.

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(3-3)

Cel

i i
Fin Kli Py MR

sciezka przejscia dla punktow z przedzialu(3-3)

I
Fin

i
kli P

sciezki przejscia dla punktow z przedzialu:(4-4)

ol ~ *__a

Cel

sciezka przejscia dia punktow z przedzialu: (4-4)

4 i

i
Fin

i
ki Py MR

Cel

Fin Kii Py NR

sciezka przejscia dla punktow z przedzialu (5-5)

i
Fin

i
Kli Py

Rysunek 4.6. ,,Sciezki przejécia” dla limitéw punktowych bedacych ocenami 3, 41 5

oraz liczba respondentéw, jaka przydzielita oceng z danego zakresu na cele

z najliczniejszych $ciezek
Zrodto: opracowanie wlasne

107




Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Z rysunku 4.6 wida¢, ze dla limitu punktowego stanowiacego oceng 4 zaledwie
dziewigciu respondentow uznato wspolnie cele tworzace zotta Sciezke (cel 3 w obszarze
finansow — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalno$ci operacyjnej, cel 2 w obszarze
klienta — niezawodno$¢ realizacji zamdwien, cel 5 w obszarze procesow wewngtrznych —
wydluzenie efektywnego czasu pracy w przodkach oraz cel 1 w obszarze nauki i rozwoju —
podnoszenie kompetencji pracownikoOw inzynieryjno-technicznych) przydzielajac im oceng 4
za do$¢ istotne. Liczebno$¢ tej Sciezki stanowi tylko 10% wszystkich ankietowanych.

Badana sp6jno$¢ odpowiedzi respondentow dla konkretnej oceny 3 ksztattowata sig
jeszcze na nizszym poziomie, bo wyniosta 4,44%. Najliczniejsza $ciezke dla tego limitu
punktowego stworzyto jedynie 4 ankietowanych z 90, ktorzy brali udzial w badaniu.

Ocena spdjnosci odpowiedzi opiniodawcow, dla ostatnich limitéw punktowych,
okazala si¢ do$¢ niska. Aczkolwiek jesli chodzi o liczbg respondentéw, ktdrzy przydzielili
konkretna oceng 3, 4 lub 5 na cel, to byla ona wysoka. Liczbe oddanych gloséw
ankietowanych, bedacych konkretna ocena, przedstawiaja odpowiednio zataczniki 7, 81 9.

Poréwnanie liczebnosci respondentdw zgodnych $ciezek maksymalnych zaréwno
w poszczeg6lnych przedziatach, jak i1 dla konkretnych ocen pokazuje, Ze najwigksza spojnos¢
odpowiedzi dotyczyla limitu punktowego 3 do 5 i wyniosta 80%. Oznacza to, iz 72 na 90
ankietowanych w sposéb zgodny ocenito (przyznato oceng z przedzialu bedacego limitem)
wybrane w ten sposob cele strategiczne, ktore utworzyly maksymalna ,,Sciezke przejscia”.
Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze identyczna $ciezke maksymalng (cele 1-3-1-6) otrzymano
dla limitu punktowego 4 do 5. Jednak ze wzgledu na zawegzony przedzial ocen sp6jnosé
odpowiedzi ankietowanych byta w tym przypadku nizsza. Liczebnos$¢ $ciezki wyniosta 56

respondentow, co stanowi 62,22% badanej probki.

4.3. Rozklad ilosciowy oddanych glosow przez respondentow

Respondenci, wypetniajac ankietg, przyznawali poszczegdlnym celom strategicznym
w kazdym z obszaro6w konkretne oceny. Dysponowali skala ocen z przedziatu 1 do 5, gdzie 1
oznaczal, iz dany cel jest zupeinie nieistotny, za§ 5 — cel jest bardzo wazny. W rozkladzie
ilosciowym gltosow respondentdow uwzgledniono oceng 0, ktoéra oznaczala brak ich
odpowiedzi (respondent nie przydzielit danemu celowi oceny pozostawiajac miejsce
odpowiedzi puste). Rozktad ilo§ciowy glosow opiniodawcodw stanowi czg§ciowe uzupetnienie

podrozdziatu 4.2. Przy konstrukcji ,.$ciezek przejscia” wspomniano, ze krag zgodnych
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respondentow zawezal si¢ z obszaru na obszar. Oznaczato to, iz niekoniecznie cel, ktory
uzyskat w danym obszarze najwigcej ocen przyznanych przez respondentow, mogt znalez¢ sig
w Sciezce. Ilo$¢ przydzielonych konkretnych ocen na poszczegdlne cele strategiczne
przedstawia ponizsza analiza.

Rozktad ilosci oddanych gltosow przez respondentéw dla oceny 5 przedstawia rysunek
4.7. Wynika z niego, ze najwigcej ankietowanych przydzielito t¢ oceng¢ na pierwszy cel
w obszarze procesow wewngtrznych. Jest nim poprawa bezpieczenstwa pracy. Pigédziesigciu
siedmiu opiniodawcéw uznato ten cel za bardzo wazny. Drugie miejsce co do ilosci
przyznanych ocen zajat cel pierwszy w obszarze finansow (utrzymanie plynnosci finansowe;j
Spotki), ktéremu 49 ankietowanych przydzielito oceng 5. Trzecim celem jaki uzyskat spora
liczbg ocen bardzo waznych, okazal si¢ cel trzeci w obszarze klienta (utrzymanie stabilne;j

pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju).
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Rysunek 4.7. Rozktad ilosciowy oddanych gltosow przez respondentow dla oceny 5
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pozostalymi celami, ktérym respondenci przydzielili duzo ocen 5, sa nastgpujace cele
strategiczne:

e Cel 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalno$ci operacyjnej (43 odpowiedzi
respondentow) i cel 5 — zwigkszenie rentownos$ci (36) w obszarze finansow,

e Cel 2 — niezawodno$¢ realizacji zamowien (26), cel 4 — utrzymanie stabilnej
pozycji na rynku wegla kamiennego za granica (27) oraz cel 6 — polepszenie obstugi
klienta (30) w obszarze klienta,

e Cel 3 — dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci sprzedazy
wegla (36) oraz cel 6 — wzrost wydajno$ci wydobycia (37) w obszarze procesow

wewngtrznych,
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Cel 6 — zapewnienie wtasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej (28)

w obszarze nauki i rozwoju.

Kolejny rozktad przedstawia ilo§¢ przyznanych ocen 4 przez respondentéw na

poszczeg6lne cele strategiczne, jakie zostaly zaproponowane w ankiecie. Z rysunku 4.8

wida¢, ze jest dos¢ duzo celow istotnych, waznych dla funkcjonowania Spoétki. Nie widaé

jednak wyraznej dominacji, jak przy ocenie 5. W opinii ankietowanych wsrdod kwestii

waznych, ktore z pewnos$cia nie moga zosta¢ pominigte znalez¢ si¢ powinno:

uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalnosci operacyjnej (cel 3),
zwigkszenie zdolnosci do obstugi zadluzenia (cel 4),

zwigkszenie rentownosci (cel 5),

oraz obnizenie kosztow statych (cel 6) w obszarze finansow;

zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta (cel 1),

niezawodnos$¢ realizacji zamowien (cel 2),

utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego za granica (cel 4),
oraz pozyskiwanie nowych klientow (cel 5) w obszarze klienta;

poprawa struktury zatrudnienia (cel 2),

wydhuzenie efektywnego czasu pracy w przodkach (cel 5),

wzrost wydajnosci wydobycia (cel 6) w obszarze procesow wewngtrznych;
podnoszenie kompetencji pracownikow inzynieryjno-technicznych (cel 1),
wspolpraca z osrodkami badawczo-naukowymi (cel 5),

oraz zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej (cel 6)

w obszarze nauki i rozwoju.

il. respondentéw
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Rysunek 4.8. Rozktad ilosciowy oddanych gltoséw przez respondentéw dla oceny 4

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Ankietowani przydzielajac oceng 4 powyzszym celom strategicznym, uznali iz sa one
wazne do realizacji dla Spotki. Ich realizacja niekoniecznie powinna odby¢ si¢ w pierwszej
kolejnosci, jednak w powiazaniu z celami, ktore dostaty oceng 5 sprawnos¢ funkcjonowania
Spoiki bedzie zapewne lepsza.

Przydzielana przez respondentéw ocena 3, §wiadczyta o tym, ze dany cel strategiczny
uznali za $rednio wazny. Realizacja tych celéw nie jest kwestia najwazniejsza, jednak ich
osiagnigcie nie powinno by¢ bagatelizowane. Rozktad gloséw opiniodawcow pokazuje
rysunek 4.9. W grupie celéw, ktdrym przyznano najwigcej ocen 3, znalazlo si¢ siedem celow
strategicznych:

e w obszarze finansow — cel 2 (wzrost wartosci Spoiki) oraz cel 6 (obnizenie kosztow

stalych), odpowiednio z dwudziestoma o$mioma 1 dwudziestoma glosami

ankietowanych,

e w obszarze klienta — cel 6, oznaczajacy polepszenie obstugi klienta (21 glosow

respondentow),

e w obszarze procesdéw wewngtrznych: cel 2 — poprawa struktury zatrudnienia (31

glosow) oraz cel 4 — podniesienie poziomu informatyzacji zarzadzania (23 glosy),

e w obszarze nauki i rozwoju — dwa cele o takiej samej liczbie przydzielonych ocen

(30): cel 2, czyli zapewnienie wlasciwego poziomu zadowolenia pracownikéw oraz

cel 4, oznaczajacy wdrazanie systemu ocen kadry.
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Rysunek 4.9. Rozktad ilo§ciowy oddanych gltosow przez respondentéw dla oceny 3
Zrédlo: opracowanie wlasne

Na kolejnych rysunkach przedstawiono rozktady ilosciowe dla ocen 2, 1 oraz 0.
Przydzielone przez ankietowanych oceny oznaczaty odpowiednio:

o ocena 2, iz dany cel strategiczny jest mato wazny,
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o ocena | — dany cel jest zupehie nieistotny,

o ocena 0 oznaczala brak odpowiedzi respondenta w kwestii okreslenia waznosci

danego celu strategicznego.

Glosy respondentow przydzielajacych celom oceng 2 rozlozyly si¢ pomigdzy
wszystkie cele strategiczne (rysunek 4.10). W obszarze finanséw 17 opiniodawcow uznato cel
2 — wzrost warto$ci Spotki za mato wazny. Za nieznaczace cele zostaty rOwniez uznane: cel 4
w obszarze klienta, oznaczajacy utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego za
granica, ktoremu 14 respondentow przydzielito oceng¢ 2 oraz cel 4 w obszarze procesOw
wewngtrznych - podniesienie poziomu informatyzacji zarzadzania, uzyskujac 18 glosow
opiniodawcoéw. Roéwniez 18 ocen w postaci oceny 2, dostal cel 2 obszaru nauki i rozwoju,
czyli zapewnienie wilasciwego poziomu zadowolenia pracownikow. Jednak celami, ktére
najwigcej ankietowanych okreslito jako niewazne, nieistotne okazaty si¢ dwa cele w obszarze
nauki i rozwoju:

e cel 3 — rozw¢j zgodny z ogodlnospolecznymi celami (25 gltosow, czyli 27,78%

respondentow),

e cel 4 — wdrazanie systemu ocen kadry (21 glosow, czyli 23,33% respondentow.
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Rysunek 4.10. Rozkfad iloSciowy oddanych gloséw przez respondentow dla oceny 2

Zrodlo: opracowanie wlasne

Ponizszy rysunek przedstawia rozklad ilosciowy dla oceny 1. Przyznajac t¢ oceng
ankietowani zadecydowali, ze dany cel strategiczny jest catkowicie nieistotny dla realizacji
strategii Spotki. Do grona celow, ktorych realizacj¢ mozna pomina¢ respondenci zaliczyli:

e cel 4 w obszarze procesOw wewngtrznych — podniesienie poziomu informatyzacji

zarzadzania, ktory dostat 7 glosow w postaci oceny 1,
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e trzy cele obszaru nauki i rozwoju — cel 3, ktory dostat 12 glosow (rozwdj zgodny
z ogblnospotecznymi celami), cel 4 — wdrazanie systemu ocen kadry (9 gltoséw) oraz

cel 5, oznaczajacy wspolprace z osrodkami badawczo-naukowymi (réwniez 9

r
glosow).
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Rysunek 4.11. Rozktad ilosciowy oddanych gloséw przez respondentow dla oceny 1

Zrodio: opracowanie wlasne

Wsrod grupy celow, ktore dostaly oceng 1 znajduja si¢ cele, ktorym respondenci nie
przyznali tej oceny (zero na powyzszym rozktadzie). Swiadczy to o tym, iz opiniodawcy nie
orzekli w ich sprawie braku istotno$ci. Celami tymi sa: cztery cele obszaru finanséw (cel 1 —
utrzymanie ptynnosci finansowej Spotki, cel 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalnosci
operacyjnej, cel 5 — zwigkszenie rentownosci oraz cel 6 — obnizenie kosztow statych) i trzy
cele w obszarze procesdéw wewngtrznych (cel 1 — poprawa bezpieczefnstwa pracy, cel 2 —
poprawa struktury zatrudnienia oraz cel 6 — wzrost wydajnosci wydobycia).

Ankietowanym przedstawiono dwadziescia cztery cele strategiczne, co do waznosci
ktorych mieli si¢ wypowiedzie¢ przydzielajac im odpowiednie oceny wedtug skali. Kolejny
rozktad, dla oceny 0, pokazuje ze wzgledem jednego celu (cel 1 w obszarze proceséw
wewnetrznych, oznaczajacy poprawg bezpieczenstwa pracy) wszyscy respondenci mieli
okreslone zdanie. Wobec tego celu strategicznego, jako jedynego sposrod dwudziestu
czterech, nie odnotowano braku odpowiedzi opiniodawcow.

Najwigcej brakow odpowiedzi zauwazy¢ mozna dla trzech celow w obszarze klienta
(rysunek 4.12). Co do tych celow 6 opiniodawcéw nie udzielito odpowiedzi w sprawie ich
waznosci, a sa nimi: cel 4 — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego za

granica, cel 5 — pozyskiwanie nowych klientow i cel 6 — polepszenie obstugi klienta. Brak
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odpowiedzi na powyzsze cele oraz pozostale (rozklad na rysunku 4.12) moze $wiadczy¢

0 nieznajomosci przez respondentéw zagadnien zwigzanych z danym obszarem.
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Rysunek 4.12. Rozktad ilosciowy oddanych gloséw przez respondentéw dla oceny 0

Zrodlo: opracowanie wlasne

Bardziej obrazowe ujgcie ilo$ci oddanych gloséw przez respondentdéw na konkretne

cele strategiczne w poszczegdlnych obszarach przedstawiaja rozktady na kolejnych rysunkach

4.13,4.14, 4.15 oraz 4.16.
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Rysunek 4.13. Rozktad ilo$ci oddanych gloséw przez respondentdw na poszczegélne cele strategiczne w obszarze finansowym

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 4.14. Rozktad ilosci oddanych gltosow przez respondentéw na poszczegdlne cele strategiczne w obszarze klienta
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rysunek 4.15. Rozkfad ilosci oddanych glosow przez respondentow na poszczegolne cele strategiczne w obszarze procesow wewngtrznych

Zrodio: opracowanie wlasne
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Rysunek 4.16. Rozkfad ilosci oddanych glosow przez respondentow na poszczegolne cele strategiczne w obszarze nauki 1 rozwoju

Zrodio: opracowanie wlasne

118




Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

4.4. Cele wspolnie akceptowalne i odrzucane

W  podrozdziale 4.2  oceniano  spdjno$¢  odpowiedzi  respondentéw
w poszczeg6lnych limitach punktowych stanowiacych konkretne oceny lub ich przedziaty
jakie ankietujacy przyznawali celom strategicznym. Spdjnos¢ dla kazdego limitu punktowego
okreslana byla poprzez znalezienie najliczniejszego, pod wzgledem liczebnosci zgodnych
respondentow, zestawu celéw. Przy wykorzystaniu wczesniejszego podziatu skali ocen
postanowiono znalez¢ takich zgodnych opiniodawcow, ktorzy orzekli to samo w kazdym
z przedziatéw (tworzacych cata skalg ocen), czyli takich ktorych zgodnos¢ w rozpatrywanych
przedziatach byta 100%-owa.

Analiza polegata na poszukiwaniu zbioru wspolnego z dwodch badz trzech
podzbioréw, stanowiacych odpowiednie limity punktowe (przedzialy ocen). Czgs¢ wspolna
stanowig respondenci zgodni z potaczenia odpowiednich podzbioréw ocen waznych (oceny 3,
4, 5) 1 niewaznych (oceny 0, 1, 2). Badaniu poddano najliczniejsze $ciezki z kazdego
przedziatu ocen. Rozpatrzono wigc nastgpujace przypadki:

1) 4-5 oraz 0-3,

2) 4-5,3-3 oraz 0-2,

3) 3-5 oraz 0-2.

Analiza pierwszego przypadku pokazata, Ze istnieja tacy respondenci, ktorzy orzekli to samo
co do celow waznych i1 niewaznych. Brane pod uwagg byly najliczniejsze $ciezki z danego
przedziatu (rysunek 4.1). W przypadku limitu punktowego 45 najliczniejsza pod wzgledem
liczebno$ci odpowiedzi ankietowanych byta $ciezka w postaci celow: 1-3-1-6. Pig¢dziesigciu
sze$ciu respondentow przydzielito tym celom oceny z powyzszego limitu punktowego.
Natomiast liczebnos$¢ najliczniejszej $ciezki dla przedziatu 0-3 ($ciezka 2-6-4-4) byta rowna
dwudziestu respondentom. Z zestawienia zbiorow respondentdw zgodnych dla powyzszych
limitow punktowych okazato sig, ze jest takich pigciu, ktorzy w 100% zgodzili si¢ co do
wyznaczenia zarowno celéw waznych jak 1 zupeknie nieistotnych. Numery tych respondentéw

znajduja si¢ w tabeli 4.1.
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Tabela 4.1. Respondenci z najliczniejszych $ciezek dla przedzialéw punktowych 4-5 oraz 0-3
wraz ze zbiorem wspolnym respondentdw zgodnych oraz stopnie kwalifikacji dla tych
respondentéw w kazdym obszarze

Przedzial punktowy:4-5 przedzial punktowy:0-3
Sciezka: 1-3-1-6 Sciezka: 2-6-4-4
Respondenci: |1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 11, 12, | Respondenci: | 12, 16, 17, 19, 21, 26,
13, 14, 15, 16, 20, 23, 24, 40, 45, 46, 51, 54, 57,
25, 27, 29, 31, 32, 33, 34, 58, 61, 64, 69, 70, 77,
36, 37, 38, 41, 42, 43, 47, 79, 88

48, 49, 53, 55, 58, 59, 60,
61, 63, 64, 65, 66, 67, 68,
71, 72, 73, 74, 76, 78, 81
82, 83, 85, 89, 90

Respondenci zgodni: 12, 16, 58, 61, 64

finansow klienta procesow nauki i rozwoju
wewnetrznych
3 2 4 2
3 5 6 5
4 4 4 5
3 6 6 5
4 2 6 5

Zrodio: opracowanie wlasne

Mozna zatem powiedzie¢, ze sa tacy respondenci, ktorzy typowali takie same cele
istotne, jak i nieistotne. Przy podziale skali ocen na 4-5 oraz 0-3 (pierwszy przypadek) pigciu
ankietowanych wspdlnie stwierdzito wazno$¢ ponizszych celow strategicznych:

e celu I w obszarze finanséw — utrzymanie ptynnosci finansowej Spotki,

e celu 3 w obszarze klienta — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla

kamiennego w kraju,

e celu 1 w obszarze procesoOw wewnetrznych — poprawa bezpieczenstwa pracy,

e celu 6 w obszarze nauki i rozwoju — zapewnienie wlasciwego poziomu

kompetencji kadry kierownicze;j.
Ci sami respondenci (respondenci o numerach 12, 16, 58, 61, 64) w dopetnieniu skali ocen,
czyli w przedziale punktowym 0-3, orzekli nieistotno$¢ takich celow jak:

e cel 2 w obszarze finansow — wzrost warto$ci Spotki,

e cel 6 w obszarze klienta — polepszenie obstugi klienta,

e cel 4 w obszarze procesdéw wewngtrznych — podniesienie poziomu informatyzacji

zarzadzania,

e cel 4 w obszarze nauki 1 rozwoju — wdrazanie systemu ocen kadry.
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Z danych dotyczacych samooceny pigciu respondentdéw zgodnych, zawartych
w tabeli 4.1, wynika, ze ksztattuje si¢ ona na poziomie przecigtnym w obszarze finansowym,
za$ w pozostatych na wyzszym. Swiadczy o tym, ze powyzsi ankietowani w nieprzypadkowy
sposob znalezli si¢ w grupie respondentow zgodnych. Ich kwalifikacje w sposob
potwierdzaja, ze potrafia oni zgodnie wskaza¢ zaréwno cele nieistotne dla strategii Spotki,
jak 1 te wlasciwe oraz priorytetowe w jej realizacji.

Przypadek drugi stanowi zestawienie az trzech przedzialow punktowych. Dlatego
nalezato rozpatrzy¢ wszystkie mozliwe ich polaczenia. W pierwszej kolejnosci sprobowano
potaczy¢ pierwsze dwa przedzialy: 4-5 oraz 3 (tabela 4.2). Zbior wspdlny tych limitow
punktowych stanowia dwaj respondenci. Respondent numer 6 1 59 sa respondentami, ktorzy
w sposob zgodny ocenili cele strategiczne zardwno dla limitu 4-5, dotyczacego celow
waznych, ktore powinny by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci, jak 1 dla limitu 3-3,
czyli w obszarze celow $rednio waznych. Poziom kwalifikacji tych dwdch respondentow jest
naprawde¢ wysoki, co $wiadczy o bardzo dobrej znajomosci strategii Spotki oraz umiejetnosci

identyfikacji istotnych celow strategicznych (cele, ktorym przyznawano oceny 3, 4 lub 5).

Tabela 4.2. Respondenci z najliczniejszych $ciezek dla przedzialéw punktowych 4-5 oraz 3-3
wraz ze zbiorem wspolnym respondentdw zgodnych oraz stopnie kwalifikacji dla tych
respondentéw w kazdym obszarze

Przedzial punktowy:4-5 przedzial punktowy:3-3

Sciezka: 1-3-1-6 Sciezka: 4-1-2-3

Respondenci: | 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, Respondenci: | 6, 39, 59, 80
11, 12, 13, 14, 15,
16, 20, 23, 24, 25,
27, 29, 31, 32, 33,
34, 36, 37, 38, 41,
42, 43, 47, 48, 49,
53, 55, 58, 59, 60,
61, 63, 64, 65, 66,
67, 68, 71, 72, 73,
74, 76, 78, 81 82,
83, 85, 89, 90

Respondenci zgodni: 6, 59

Samoocena w
bszarze: finansow klienta procesow nauki i rozwoju
wewnetrznych

Nr respondenta

6 5 6 7 3

59 5 3 6 4
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Kolejne  tabele przedstawiaja  wyniki  poszukiwania zbioru  wspolnego
z dwoch przedziatow punktowych, ktory stanowia respondenci zgodni w 100% dla przedziatu
4-5 oraz 0-2 (tabela 4.3), a takze 0-2 oraz 3-3 (tabela 4.4) dla najliczniejszych $ciezek
w poszczegblnych przedziatach ocen oraz opiniodawcow, ktorzy typowali takie same cele
istotne i nieistotne. Dla zestawienia przedzialu punktowego 4-5 oraz 0-2 znalazl si¢ jeden
respondent, o numerze 29, ktéry wystapit w dwoch rozpatrywanych podzbiorach. Jego
wysoka samoocena oznacza, ze ustalenie 1 wybor celoéw waznych (w przedziale punktowym
4-5) oraz nieistotnych (przedzial punktowy 0-2) dla realizacji strategii Spotki nie byly
przypadkowe. Wysokie kwalifikacje respondenta, zawarte w tabeli 4.3, potwierdzaja jego
doskonata wiedze¢ pozwalajaca okresli¢ co jest mniej lub bardziej znaczace dla sprawnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa gorniczego. Natomiast w przypadku kolejnego zestawienia
podzbioréw, stanowiacych limity punktowe 0-2 oraz 3-3, cze$¢ wspdlna okazata si¢ pusta,
co oznacza, ze nie bylo respondentéw zgodnych, czyli takich ktérych zgodno$é, w tych

dwoch rozpatrywanych limitach punktowych byta 100%-owa.

Tabela 4.3. Respondenci z najliczniejszych $Sciezek dla przedziatow punktowych 4-5 oraz 0-2
wraz ze zbiorem wspoOlnym respondentow zgodnych oraz stopnie kwalifikacji dla tych
respondentow w kazdym obszarze

Przedzial punktowy:4-5 Przedzial punktowy:0-2
Sciezka: 1-3-1-6 Sciezka: 4-1-4-3
Respondenci: | 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, Respondenci: | 17, 18, 21, 29, 40, 44, 46,
11, 12, 13, 14, 15, 70, 75

16, 20, 23, 24, 25,
27, 29, 31, 32, 33,
34, 36, 37, 38, 41,
42, 43, 47, 48, 49,
53, 55, 58, 59, 60,
61, 63, 64, 65, 66,
67, 68, 71, 72, 73,
74, 76, 78, 81, 82,
83, 85, 89, 90

Respondenci zgodni: 29

finansow klienta procesow nauki i rozwoju
wewnetrznych

Nr responden
29 5 5 5 3
Zrodio: opracowanie wlasne
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Tabela 4.4. Respondenci z najliczniejszych $ciezek dla przedzialéw punktowych 0-2 oraz 3-3
wraz ze zbiorem wspolnym respondentow zgodnych

Przedzial punktowy:0-2 przedzial punktowy:3-3
Sciezka: 4-1-4-3 Sciezka: 4-1-2-3
Respondenci: | 17, 18, 21, 29, 40, 44, 46, | Respondenci: | 6, 39, 59, 80
70, 75

Respondenci zgodni: brak

Zrodlo: opracowanie wlasne

Podsumowujac, po przeanalizowaniu wszystkich mozliwych potaczen trzech
przedziatow (4-5, 3-3 oraz 0-2) sktadajacych si¢ na cala skal¢ ocen, mozna stwierdzié,
iz w tym zakresie opiniodawcoOw zgodnych nie ma. Rezultatem zestawienia powyzszych
przedziatow punktowych okazat si¢ zbior pusty, oznaczajacy brak takich ankietowanych,
ktorzy znalezli si¢ w najliczniejszych $ciezkach zgodnie z innymi okreslajac waznos¢ celow
strategicznych.

Tabela 4.5. Respondenci z najliczniejszych $ciezek dla przedziatow punktowych 3-5 oraz 0-2

wraz ze zbiorem wspolnym respondentdw zgodnych oraz stopnie kwalifikacji dla tych
respondentéw w kazdym obszarze

Przedzial punktowy:3-5 przedzial punktowy:(-2
Sciezka: 1-3-1-6 Sciezka: 4-1-4-3
Respondenci: | 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, Respondenci: | 17, 18, 21, 29, 40, 44, 46,
10, 11, 12, 13, 14, 70, 75

15, 16, 18, 19, 20,
22, 23, 24, 25, 27,
29, 30, 31, 32, 33,
34, 36, 37, 38, 40,
41, 42, 43, 45, 47,
48, 49, 50, 51, 53,
55, 56, 58, 59, 60,
61, 62, 63, 64, 65,
66, 67, 68, 69, 71,
72, 73, 74, 75, 76,
78, 80, 81, 82, 83,
85, 87, 88, 89, 90

Respondenci zgodni: 18, 29, 40, 75

Samoocena w
bszarze: finansow klienta procesow nauki i rozwoju
wewnetrznych

Nr respondenta

18 4 2 7 3
29 5 5 5 3
40 2 2 4 1
75 0 0 0 0

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Trzeci z przypadkow, w ktorym rozwazono podziat skali ocen na 3-5 oraz 0-2,
wykazat czterech respondentoéw zgodnych dla tych dwoch podzbiorow. Sa nimi respondenci
o numerach: 18, 29, 40 oraz 75. W przedziale punktowym dla ocen S$rednio waznych,
waznych 1 bardzo waznych opiniodawcy wspdlnie wybrali takie same cele strategiczne jak
w przypadku pierwszym dla limitu 4-5. Natomiast celami strategicznymi, ktére ocenili
ankietowani jako nieistotne (w przedziale punktowym 0-2) sa:

e cel 4 w obszarze finansow — zwigkszenie zdolnosci do obstugi zadluzenia,

e cel 1 wobszarze klienta — zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta,

e cel 4 w obszarze procesOw wewngtrznych — podniesienie poziomu informatyzacji

zarzadzania,

e cel 3 w obszarze nauki i rozwoju — rozwo6j zgodny z ogdlno-spotecznymi celami.
Zasob wiedzy respondentow zgodnych w rozpatrywanym trzecim przypadku jest dosé
watpliwy. O ile ankietowani nr 18 1 29 ocenili swoje kwalifikacje na przecigtnym 1 wyzszym
poziomie, to z samooceny dwoch pozostatych wynika, ze wyboér przez nich celéw
strategicznych w rozpatrywanych przedzialach byl przypadkowy. Fakt, Zze osoba nisko
i bardzo nisko oceniajaca swoje kwalifikacje (przyznana ocena 0, 1 lub 2) typowata te same
cele strategiczne co osoby o wysokiej samoocenie, §wiadczy¢ moze o incydentalnosci takiej
sytuacji. Respondenci nr 40 1 75 znalezli si¢ w gronie zgodnych respondentéw tylko przez
zbieg okoliczno$ci, ktory wynikl z ich przypuszczen nie potwierdzonych stopniem
znajomos$ci omawianych zagadnien.

Uogoélniajac, liczba opiniodawcow, ktorych zgodno$¢ w rozpatrywanych przedziatach
jest 100%-owa, nie jest zbyt wysoka. Jednak nawet ta garstka (w pierwszym przypadku
5,55% - pigciu na dziewigédziesigciu wypeltniajacych ankiety oraz w trzecim przypadku
4,44% - czterech na dziewigcdziesigciu) respondentéw §wiadczy o tym, ze jest ona §wiadoma
celow stanowiacych priorytet w realizacji strategii oraz tych, ktore moga zosta¢ pominigte lub

by¢ realizowane w dalszej przysztosci.
4.5. Poréwnanie wyboru najlepszej opcji respondentéw z obrazem celow autora
Obecnie podstawa efektywnego funkcjonowania na konkurencyjnym rynku jest
umiejetnos¢ skutecznego wdrozenia opracowanej strategii. W zwiazku z tym podmioty

gospodarcze musza programowaé swoj rozwoj uwzgledniajac wszelkie zmiany w otoczeniu.

W wielu przedsigbiorstwach wdrozenie strategii napotyka szereg barier. Jedna z nich jest brak
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umiejetnosci przetozenia celow strategicznych na cele operacyjne realizowane na nizszych
szczeblach zarzadzania. Odpowiednia selekcja 1 ostateczny dobor celow strategicznych
pozwala budowa¢ strategi¢ konkurencyjna. W tradycyjnie opracowanej strategii zawarte sa
zadania o charakterze jako$ciowym, ktdre wyznaczaja raczej kierunki dziatania anizeli
konkretny cel strategiczny.
Badania przeprowadzone w jednej ze spotek weglowych polegajace na:
e sprawdzeniu frakcji wyboru konkretnych opcji przez respondentow, opisane
w podrozdziale 4.2,
e oraz przeprowadzona analiza dominacji statystycznej celow strategicznych
wraz z ich miernikami (podrozdziat 4.7 oraz 4.8)
pozwolily ustali¢ zadania strategiczne, ktore okreslone zostaly w czterech obszarach. Do
najwazniejszych celow strategicznych, ktore zostaly wybrane i uznane przez kadre
menedzerska spotki za wyznaczajace przyszty kierunek jej rozwoju, zaliczy¢ nalezy:
e w obszarze finansow:
O utrzymanie ptynnos$ci finansowej,
0 uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalno$ci operacyjne;j,
0 zwigkszenie rentownosci;
e w obszarze klienta:
O utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju,
0 niezawodno$¢ realizacji zamowien,
O polepszenie obstugi klienta;
e w obszarze proceséw wewngtrznych:
O poprawa bezpieczenstwa pracy,
0 wzrost wydajno$ci wydobycia,
0 dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci sprzedazy
wegla,
0 wydluzenie efektywnego czasu pracy w przodkach;
e w obszarze nauki i rozwoju:
O zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej,
0 podnoszenie kompetencji pracownikow inz.-tech.,

0 wspolpraca z osrodkami badawczo-naukowymi.
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Wybrane przez kadr¢ menedzerska cele strategiczne, czyli te, ktore uznali za najwazniejsze
w realizacji strategii spotki i byli co do ich wyboru zgodni, sa jak najbardziej wiasciwe.
Jednak nie przedstawiaja w pelni obszaréw funkcjonalnych. Analiza literatury tematycznej
oraz charakterystyka branzy gorniczej pozwala na poszerzenie zestawu waznych celéw
strategicznych w kazdym z tych obszarow.

Obszar funkcjonalny, jakim sa finanse jest szczegdlnie wazny w strategii spotki.
Realizacja wyznaczonych w nim zadan determinuje skuteczne osiaganie zatozonych efektow
we wszystkich obszarach dziatalnosci. W tym obszarze okre$la si¢ S$rodki realizacji
wszystkich przedsigwzig¢ zawartych w strategii, ktére wymagaja poniesienia naktadéw
1 wydatkow. Oprocz wymienionych przez badana spotke celow strategicznych,
najwazniejszymi celami strategicznymi w obszarze finansoOw powinny by¢: zakonczenie
procesu realizacji restrukturyzacji finansowej, osiagnigcie zdolnosci do zaciagania kredytow
bankowych,  uzyskanie = wydluzenia  okresu  splat  odroczonych  zobowiazan,
co poprawitoby utrzymanie ptynnosci finansowej oraz umozliwitloby zapewne w pewnym
stopniu wyplate zalegltych wynagrodzen pracownikom. Rownie waznymi celami w obszarze
finanséw powinno by¢ dla spotki uzyskanie takiego poziomu przychodow ze sprzedazy, jaki
zapewnitby osiagnigcie zalozonego zysku, pozyskanie zewngtrznego kapitatu na inwestycje
rozwojowe w obszarze produkcji, poprawy jakosci wegla i ekologii czy tez uzyskanie
oszczednosci kosztow.

Drugi z obszaréw — klienta zaklada przede wszystkim niezawodno$¢ realizacji
zamowien, poprawe jakosci obstugi klienta i utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju. Obszar ten obejmuje realizacj¢ réwnie waznych celéow, takich jak:
podpisanie dlugoterminowych uméw kupna sprzedazy wegla (w celu zapewnienia stabilizacji
czgsci obrotu) czy stworzenie sieci dystrybucji wegla i sktadow opatowych.

Szczegolnie waznym elementem strategii kazdego przedsigbiorstwa gérniczego, na co
zwrocili réwniez respondenci, jest zwigkszenie bezpieczenstwa pracy w kopalniach.
Realizacja tego celu zawiera si¢ w obszarze procesoOw wewngtrznych. Roéwnie waznym celem
dla przedsigbiorstwa gorniczego jest realizacja przedsigwzig¢ proekologicznych (zgodnie
z koncepcja zrownowazonego rozwoju — ang. sustainable development), skutkujacych
minimalizacja oddziatywania na srodowisko naturalne, w tym szkod gorniczych. Produkcja
wegla powinna odbywac si¢ zgodnie z obowiazujacymi normami, jak rdwniez z warunkami
stawianymi przez odbiorcéw. Nie nalezy zapomina¢ tez o osiagnigciu takiej wielko$ci

zatrudnienia, jaka bylaby najbardziej racjonalna do wielkos$ci produkcji, o zwigkszeniu
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wydajnosci pracy czy o dostosowaniu wielkosci wydobycia do potrzeb rynku krajowego oraz
ekonomicznie uzasadnionego eksportu.

Obszar procesOw wewngtrznych jest obszarem faczacym w sobie wiele zagadnien
dotyczacych produkcji wegla, ochrony $rodowiska czy organizacji i zarzadzania. Dlatego
celami o wysokim priorytecie w hierarchii realizacji beda rowniez cele odnoszace si¢ do:
stworzenia odpowiednich systemoéw informacyjnych dla przedsigbiorstwa wielozaktadowego
w celu zapewnienia wlasciwych warunkéw do prawidtowego obiegu informacji, stosowania
aktualnych systemow zarzadzania, prowadzenia dziatalno$ci wedlug zasad Systemu
Zarzadzania Jakos$cia oraz dostosowania struktury organizacyjnej kopaln i zakladow w celu
poprawy efektywnosci 1 sprawnos$ci zarzadzania.

W obszarze nauki i rozwoju podstawowa sprawa wydaje si¢ by¢ nie tylko zapewnienie
wlasciwego poziomu kompetencji wszystkich pracownikow (kadra menedzerska oraz
pracownicy inz.-tech.), ale sukcesywne ich podnoszenie (np. systematyczne specjalistyczne
szkolenia). Polityka kadrowa, juz na etapie przyjmowania pracownika do pracy, powinna
przewidzie¢ sprawdzenie specyficznych umiejgtnosci oraz wiedzy (w zaleznosci od wymagan
na przyjmowane stanowisko), a takze predyspozycje psychiczne kazdego nowo
przyjmowanego pracownika. Takie uksztaltowanie poziomu zatrudnienia, ktory zapewni
racjonalne wykorzystanie zarowno zdolnosci produkcyjnych, jak 1 umiejetnosci zawodowych
oraz wspolpraca z osrodkami badawczo-naukowymi to kolejne cele strategiczne, ktére nie
moga zosta¢ pominigte w obszarze nauki i rozwoju.

W literaturze znalezé mozna inne, anizeli przedstawione powyzej przez autora,
obszary funkcjonalne w przedsigbiorstwie gorniczym. Na przyktad W. Sitko, S. Skowron oraz

A. Szczepanski wymieniaja takie obszary jak'*’:

o obszar marketingu,

. obszar produkcji wegla 1 ochrony §rodowiska,
. obszar zasobow ludzkich,

o obszar organizacji i zarzadzania,

J obszar majatku,

o obszar finansow.

Przytoczony = podziat ~ w wigkszej mierze dotyczy = wydzielonych

w przedsigbiorstwie piondw np. pion marketingu, produkcji i sprzedazy wegla. Umozliwia on

126 W Sitko, S.Skowron, A.Szczepanski, Metoda oceny jakosci procesu zarzqdzania w przedsiebiorstwach
gornictwa wegla kamiennego, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2002, 5.72

127



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

szersze oraz bardziej wnikliwe i szczegblowe spojrzenie na realizowane w tych obszarach
cele strategiczne. Autor natomiast przyjal podziat obszarow funkcjonalnych na cztery, ktore
stanowig tradycyjna posta¢ koncepcji zréwnowazonej karty wynikow. Przedstawione
powyzej obszary funkcjonalne wpisuja si¢ w obszary zréwnowazonej karty wynikow. Taki
podziat wydaje si¢ wystarczajacy. Oczywiscie cele strategiczne powinny by¢ rozpatrywane
we wszystkich mozliwych do wydzielenia (funkcjonalnych) obszarach, zwiazanych
z funkcjonowaniem spotki czy wydzielonych w jej strukturze kopaln. Jednak ich ilo§¢ oraz
terminologia zalezy od potrzeb podmiotu, dla ktoérego karta jest tworzona. Og6t dziatan
polegajacych na wyznaczeniu celow strategicznych stuzacych realizacji strategii ma gtownie
na celu stworzenie takich mozliwosci funkcjonowania nowoczesnego podmiotu
wydobywczego, ktore przyczyniatoby si¢ do wzrostu jego efektywnosci.

Prawidtowy dobor celow strategicznych pozwala budowac strategi¢ konkurencyjna.
W kazdym z czterech obszaréw dziatalnosci spotki (zaproponowanych juz w ankiecie),
przyjete zostaty zadania do realizacji dla osiagnigcia wyznaczonych celow strategicznych.
Zostanag one umieszczone w rozdziale 5, dotyczacym budowy zweryfikowanej

zrownowazonej karty wynikow.

4.6. Diagnoza kwalifikacji respondentow (na podstawie testu samooceny)

Celem badan byta diagnoza samooceny znajomosci poruszanych zagadnien przez
kadre menedzerska przedsigbiorstwa gorniczego. Badania ankietowe przeprowadzono na
probie 90 respondentéw w jednej ze spotek weglowych. Wypetiajacych ankiety
potraktowano jako ekspertow wypowiadajacych si¢ w kwestiach istotnych dla realizacji
strategii spotki. Jedna z czgéci ankiety byl test samooceny. Jego konstrukcje prezentuje
zalacznik 2.

Udzielajacych odpowiedzi poproszono w pierwszej kolejno$ci o oceng¢ znajomosci
przez nich zagadnien dotyczacych czterech obszaréw: finansowego, klienta, proceséw
wewnetrznych oraz nauki i rozwoju. Oceny tej dokonywali wedtug skali przyjete] w tescie
samooceny, ktora obejmowata przedziat od 1 do 7, gdzie 1 oznaczat brak znajomosci danego
zagadnienia, za§ 7 — bardzo dobra. Szczegdétowo rozpisana skal¢ zawiera zalacznik. Druga
czg$¢ testu samooceny ekspertow stanowito okreslenie stopnia wplywu poszczegdlnych
zrodet wiedzy na poziom wiedzy respondenta dotyczacej zagadnien rozpatrywanych

obszarow.
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Diagnozie kwalifikacji poddano respondentéw tworzacych najliczniejsza Sciezke pod
wzgledem spojnosci ich odpowiedzi. Ocena spdjnosci odpowiedzi ankietowanych,
przeprowadzona w podrozdziale 6.1. wskazata, ze najliczniejsza $ciezkg uzyskano dla
przedzialu punktowego 3 do 5. Sciezke te tworzyly cele 1-3-1-6, natomiast jej liczebno$é
wyniosta 72 respondentow. Rozklad liczby respondentow w zaleznosci od przyznanej sobie
oceny odzwierciedlajacej ich kwalifikacje w poszczegdlnych obszarach przedstawia rysunek
4.17. Obszary, w ktorych analizowano kwalifikacje respondentow oznaczono na rysunku
odpowiednimi symbolami: obszar finanséw — Fin, obszar klienta — Kli, obszar proceséw
wewnetrznych — PW oraz obszar nauki i rozwoju — NR. Szczegdétowe dane dotyczace

kwalifikacji poszczegdlnych respondentéw znajduja si¢ w zataczniku 8.

25

20

sl ) 1

10

Liczba respondentéw

Fin Kli PW NR

O ocena 7 Mocena 6 Oocena5 Oocena4 WM ocena 3 @ocena2 @ocena 1 O0ocenal

Rysunek 4.17. Liczba respondentow w zalezno$ci od kwalifikacji

w poszczegbdlnych obszarach badan.
Zrodio: opracowanie wlasne

Na podstawie zestawienia kwalifikacji ankietowanych w poszczegdlnych obszarach
(rysunek 4.17) wida¢, ze najwigce] przyznanych ocen 7 znalazto si¢
w obszarze procesdéw wewngtrznych. Az 14 ankietowanych ocenito swoj stopien znajomosci
zagadnien zwiagzanych z tym obszarem za bardzo dobry. Wedlug przyjetej skali ocen
respondentow tych mozna uzna¢ za ekspertow w tej dziedzinie. Zbior ekspertow w przypadku
obszaru procesow wewngtrznych mozna poszerzy¢ o kolejne 17 osédb, ktore uznaty iz znaja
si¢ na tych zagadnieniach w sposdb do$¢ dobry. Sa to opiniodawcy, ktorzy przyznali sobie
w ankiecie oceng 6 (wedtug przyjetej skali ocena ta oznacza ponad dobry stopien znajomosci

zagadnienia). Rowniez duzo respondentéw (18) w zakresie tego obszaru okreslito swoj
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stopien znajomos$ci jako raczej dobry, przyznajac sobie oceng¢ 4. Natomiast 10 uznato
znajomos$¢ obszaru za dobra (ocena 5). Obszar ten goruje nad pozostaltymi liczba ekspertow.
Natomiast w pozostatych obszarach wigkszo$¢ opiniodawcoéw to osoby, ktorych stopien
znajomosci jest dobry i ponad dobry (oceny 4, 5 oraz 6). Dwudziestu respondentow
przydzielito sobie oceng 4 w obszarze finanséw, pigtnastu w obszarze klienta oraz trzynastu
w obszarze nauki i rozwoju. Stopien zagadnienia na poziomie 5 okreslito 15 ankietowanych
w obszarze klienta oraz nauki i rozwoju, za§ 12 w obszarze finansow. Wsréd badanych
siedemdziesigciu  dwoch zgodnych opiniodawcow znalazto si¢ dwoch (respondenci
o numerach 1 oraz 75), ktérzy najwidoczniej nie mieli zdania na temat swojego stopnia
znajomos$ci poruszanych zagadnien lub tez nie chcieli si¢ na ten temat wypowiadac,
przyznajac swoim kwalifikacjom oceng 0 we wszystkich badanych obszarach.
Patrzac na wyboér konkretnych celow strategicznych, wchodzacych
w sklad §ciezki maksymalnej pod wzgledem liczebnosci respondentdéw oraz na rozktad ilosci
oddanych przez nich gloséw w zaleznosci od przyznanej sobie oceny znajomosci zagadnienia,
powiedzie¢ mozna ze ankietowani, ktorzy si¢ w tej grupie znalezli to osoby o raczej dobrym
1 bardzo dobrym stopniu znajomos$ci poruszanych probleméw (rysunek 4.18). Wysoki poziom
kwalifikacji respondentéw, ktorzy wybrali cele tworzace najliczniejsze $ciezki (rysunek 4.1-
4.3) $wiadczy o bardzo dobrej znajomos$ci przez nich realizowanej strategii. Fakt ten
wykazuje, ze metoda analizy byla trafna, czyli potwierdza poprawnos¢ zastosowanej metody.
Wysoka samoocena respondentéw (oceny 6, 7), na przyklad w obszarze procesow
wewnetrznych oraz klienta, wskazuje na wysokie kompetencje tych osob. Przejawiaé si¢ ona
moze nie tylko w doswiadczeniu praktycznym tych osob, ale rowniez w fachowosci
rozumianej jako posiadanie przede wszystkim wiedzy i odpowiednich kwalifikacji w tym
zakresie. Zatem opiniodawcow, ktorzy przyznali sobie najwyzsze noty stopnia znajomosci
zagadnien w danym obszarze uzna¢ mozna za ekspertow, profesjonalistow w danej tematyce.
Nie da si¢ ukry¢, iz najwigcej byto takich respondentow, ktorzy znalezli si¢ w grupie
0sOb - mozna powiedzie¢ - o $rednim stopniu znajomos$ci zagadnien. Ich samoocena na
poziomie 3 do 5 w zastosowanej skali §wiadczy¢ moze o tym, ze posiadaja oni przecig¢tng
wiedzg oraz pewne umiejgtnosci w zakresie poruszanej tematyki. Ten przedziat skali
wskazywac¢ tez moze na brak doswiadczenia (gtownie miodzi pracownicy o krotkim stazu
pracy) czy bariery w kontaktach wewnatrz organizacji, ktére powoduja ze taki pracownik nie

porusza si¢ biegle w problematyce przedstawionych zagadnien.
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Najmniej liczng grupg stanowia ankietowani, ktorzy okreslili swdj stopien znajomosci

zagadnien na staby i bardzo staby. Sa to osoby, ktore ocenily swoje kwalifikacje na 1 lub 2,

w zasadzie nie maja zadnego pogladu i wyobrazenia na temat kwestii zawartych w ankiecie.

Przypuszcza¢ mozna, Ze poruszane zagadnienia nie sg im bliskie i nie dysponuja odpowiednia

wiedza na ich temat.

obszar -Fin, sciezka max cel -1

Liczba respondentéw

0 1 2 3 4 5 6 7
Kwalifikacje respondenta

Liczba respondentéw

obszar Kli, sciezka max cel -3

=)
T

o
T

Kwalifikacje respondenta

obszar -PW, sciezka max cel -1

Liczba respondentéw

0 1 2 3 4 5 6 7
Kwalifikacje respondenta

Liczba respondentéw

obszar -NR, sciezka max cel -6

0 1 2 3 4 5 6 7
Kwalifikacje respondenta

Rysunek 4.18. Rozktad ilosci oddanych gtosow przez respondentow na cele tworzace
sciezke najliczniejsza w przedziale ocen 3 do 5,
w zaleznosci od przyznanej sobie znajomosci zagadnienia
Zrodio: opracowanie wlasne

Do scharakteryzowania struktury badanej zbiorowosci statystycznej, ktora stanowi 90

osobowa grupa kadry menedzerskiej badanej spdtki weglowej, wykorzystano metody

numeryczne. Miary, ktore postuzyty do opisu danych to:

e warto$¢ S$rednia, zaliczajaca si¢ do grupy miar tendencji centralnej, ktore

opisuja przecigtny poziom badanego zjawiska,
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¢ odchylenie standardowe, wchodzace w sktad grupy miar rozproszenia.

Warto$¢ $rednia okres$lajaca potozenie przecigtnej warto§ci w zbiorze danych

obliczono jako $rednia arytmetyczna wedtug ponizszego wzoru:

n

X=1 Yx,
nog
gdzie:
X;— i-ta ocena przyznana przez n-respondenta,
1=34.,5,
n — liczba wszystkich przyznanych ocen =z zakresu

n-respondenta.

(wzor 5.1)

3 do

S przez

Obliczona dla wszystkich respondentow z najliczniejszej S$ciezki, wyznaczyla Srednia

z przydzielonych ocen szesciu celom w kazdym obszarze. Jednak sama znajomos$¢ warto$ci

sredniej nie jest wystarczajaca do scharakteryzowania struktury zbiorowos$ci statystyczne;j.

Dlatego analiz¢ kwalifikacji poszerzono o dyspersje (rozproszenie, rozrzut), przedstawiajacej

zrdznicowanie zaobserwowanych wartosci zmiennej. Zastosowano jedna z miar rozproszenia,

ktoéra jest odchylenie standardowe. Stanowi ono miarg przecig¢tnego odchylenia wszystkich

wartosci zbioru od wartosci $redniej. Jednostka odchylenia jest taka sama jak jednostka

danych statystycznych 1 wartosci $redniej. Odchylenie standardowe definiowane jest jako

pierwiastek z wariancji:

5=1/s*

gdzie:
0 - odchylenie standardowe,
s - wariancja, ktora obliczana jest z ponizszego wzoru:

k
s? = nl—lizl(xi —)_c)2

X, - 1-ta ocena przyznana przez respondenta danemu celowi,

x - érednia arytmetyczna dla danego celu,
n - liczba respondentow,

k — liczba celow w danym obszarze.

(wzoér 5.2)

(wzoér 5.3)

132



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

W  zwiazku z powyzszym odchylenie standardowe obliczono jako pierwiastek

ze Sredniej arytmetycznej kwadratoéw odchylen poszczegdlnych wartosci ocen x,, jakie

przyznat  kolejny respondent z najliczniejszej Sciezki dla  szeSciu  celow
w danym obszarze, od $redniej arytmetycznej x (obliczonej wedlug wzoru 5.1).

Obliczone wartosci $rednich oraz dyspersji dla badanej zbiorowos$ci zestawiono
z kwalifikacjami respondentow z najliczniejszej $ciezki w przedziale ocen 3 do 5. Wyniki te
prezentuja rysunki 4.19-4.22 z podzialem na cztery obszary: finansow, klienta, procesow
wewnetrznych oraz nauki i rozwoju.

Pierwszy z obszaréw (rysunek 4.19) charakteryzuje wysoka samoocena stopnia
znajomosci zagadnien finansowych. Przewazaja tu raczej wysokie oceny $rednie - powyzej
3,5 za kilkoma wyjatkami. Wida¢, Zze $rednia respondentow, ktorych kwalifikacje ksztaltuja
si¢ na poziomie 3 do 5, w wigkszosci przypadkdéw przekracza 4. Zastanawiajacy jest fakt,
1z $rednie oceny osob o niskich kwalifikacjach (0-2) rowniez jest wysoka. Z kolei $rednie
respondentdéw z najwyzszymi stopniami znajomosci obszaru finanséw sa wysokie, lecz
bardziej zréznicowane jak w przypadku samooceny kwalifikacji 6. W obszarze tym znalazt
si¢ jeden ankietowany (respondent nr 4), ktérego $rednia ocen wyniosta doktadnie 5. Stan
znajomosci zagadnien tego obszaru ocenit on jako mocno dobry (ocena 5).

Na rozktadzie dyspersji wida¢, ze wielkosci odchylen sa raczej niewielkie z kilkoma
wyjatkami. Do$¢ duze skupienie wynikow dyspersji znajduje si¢ wokol wartosci 1. Pomigdzy
0,5 a 1,5 znajduje si¢ az 83,33% wszystkich wynikow (wartos¢ dyspersji dla 60
respondentow). Pie¢ wynikow znajduje si¢ powyzej 1,5. Najwyzsze odchylenie (2,3166) dla
przyznanych celom ocen w obszarze finanséw ma respondent nr 47. Uzyskana przez niego w
tym obszarze niska $rednia - 2,833 wynikala z braku przyznanych przez niego ocen dla celu 4
i 5. Spowodowato to, ze wielko§¢ odchylenia jest tak duza. 8,3333% warto$ci odchylen
znajduje si¢ ponizej 0,5 (dla 6 respondentéw). Dla jednego respondenta nr 4, ktory kazdemu
celowi przyznat oceng¢ 5 (zatem S$rednia wyniosta rowniez 5) odchylenie standardowe
wyniosto dokladnie 0. Jak wida¢ im mniejsza jest warto$¢ odchylenia tym obserwacje sa
bardziej skupione wokol $redniej. Dla respondentdow o stopniu znajomos$ci zagadnien

finansowych 3 do 5, odchylenia standardowe osiagaty najmniejsze wielkoSci.
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Rysunek 4.19. Rozktad $rednich oraz dyspers;ji dla respondentow z najliczniejszej Sciezki

w przedziale ocen 3 do 5 dla obszaru finanséw w zaleznosci od przyznanej oceny kwalifikacji
Zrodio: opracowanie wlasne

W  obszarze klienta $rednie rozkladaty si¢ w sposob zblizony jak
w obszarze finanséw, z ta rdznica ze ich wielkosci byly bardziej skupione. Widoczne na
rysunku 4.20 zaggszczenie wynikéw $wiadczy o minimalnej réznicy w ich wielkosciach.
W obszarze klienta znajduje si¢ respondent, ktory przy samoocenie na poziomie 5 uzyskat
najnizsza S$rednia. Jest to respondent nr 90, a $rednia z przyznanych przez niego ocen
wyniosta 0,833. Tym samym jest to najnizsza wielko$¢ S$redniej sposrod wszystkich
respondentow wchodzacych w sklad $ciezki najliczniejszej. Podobnie jak w poprzednim
obszarze $rednia ocen jednego z opiniodawcéw (respondent nr 11) osiagneta najwyzsza
wielkos$¢, czyli 5. Respondent ten swoje kwalifikacje odnosnie obszaru klienta ocenil na
poziomie 6.
Wielkosci odchylen standardowych  rozkladaja  si¢ =~ podobnie  jak

w obszarze finansow. Jednak wigcej wartosci, jak w powyzszym obszarze, znajduje si¢ poza
przedziatem 0,5-1,5. Stanowia one 22,22% wynikow dla wszystkich respondentow. Osiem
wartosci odchylen lezy na wykresie ponizej 0,5 i osiem powyzej 1,5. Réwniez w tym
obszarze dyspersja dla jednego respondenta nr 11 byla réwna 0. Natomiast jednymi
z najwigkszych odchylen, przekraczajacych wartos¢ 2,0 w obszarze klienta byly wielkosci
odchylen dla:

e respondenta nr 55 (2,7386),

e respondenta nr 78 (2,3664),

e respondenta nr 90 (2,0412).
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Najmniejsze wielko$ci odchylen przewazaja dla respondentéw o kwalifikacjach 4, 5, 6

z pewnymi wyjatkami (np. respondent nr 32, 42, 49, 60, 64).
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Rysunek 4.20. Rozktad $rednich oraz dyspersji dla respondentdéw z najliczniejszej Sciezki

w przedziale ocen 3 do 5 dla obszaru klienta w zaleznosci od przyznanej oceny kwalifikacji
Zrédlo: opracowanie wlasne

Bardzo charakterystyczna sprawa dla kolejnego obszaru - procesow wewngtrznych
jest duza liczba opiniodawcow, ktorzy uwazaja si¢ za ekspertow. Stanowia oni grupe 14
osobowa z wszystkich 72 respondentow, ktorzy tworza $Sciezke maksymalna 1 w zastosowane;j
skali dotyczacej kompetencji przyznali sobie najwyzszy stopien znajomosci zagadnien, czyli
7. Rozklad $rednich oraz dyspersji prezentuje rysunek 4.21, natomiast konkretne ich warto$ci
zawiera zalacznik 8. Srednie z przyznanych przez respondentéw ocen poszczegdlnym celom
strategicznym w tym obszarze znajduja si¢ w przedziale 3,1667 a 4,8333. Najnizsze $rednie
2,6667 oraz 2,8333 uzyskali odpowiednio respondenci nr 87 (stopien znajomosci zagadnien
2) 1 1, ktory swoich kwalifikacji w ogole nie ocenil. Ogélnie mozna powiedzieé, ze wartosci
srednich w tym obszarze rowniez sa wysokie niezaleznie od przyznanej oceny kwalifikacji.

W obszarze procesOw wewngtrznych prawie wszystkie wyniki ocen dyspersji
zawieraja si¢ w przedziale 0,4 — 1,5. W zasadzie wigkszo$¢ nie przekracza 1,2. Wielko$¢ te
przekracza jedynie dziewig¢ wynikéw. W grupie respondentow, dla ktorych odchylenie
standardowe jest najwyzsze znajduje si¢:

e dwoch respondentow, ktoérzy nie posiadali zadnej wiedzy

1 umiejetnosci w zakresie omawianego obszaru (kwalifikacje okreslone na poziom
0; respondenci nr 11 75),

e jeden ankietowany ze stabym stopniem znajomosci (respondent nr 87, stopien 2)
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e trzech respondentow o kwalifikacjach na poziomie 5 (respondent
nr 15, 29, 78),

e dwoch o poziomie kwalifikacji 6 (respondent nr 63, 69),

e jeden o najwyzszym stopniu znajomos$ci zagadnien obszaru procesOw
wewnetrznych — 7 (respondent nr 90); osiagnat on najwigksza warto$¢ odchylenia

tym obszarze réwna 2,0412.
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Rysunek 4.21. Rozktad $rednich oraz dyspersji dla respondentdw z najliczniejszej Sciezki
w przedziale ocen 3 do 5 dla obszaru procesow wewngtrznych

w zalezno$ci od przyznanej oceny kwalifikacji
Zrodlo: opracowanie wlasne

Ponizszy rysunek 4.22 przedstawia ostatni z rozpatrywanych obszarow,
w ktérym szesna$cie warto$ci $rednich, to $rednie powyzej 4,0. Najwyzsza uzyskat
respondent nr 43 o stopniu znajomo$ci zagadnien obszaru procesow wewngtrznych 3
1 wyniosta ona 4,8333. Wigkszos$¢ srednich osiaga jednak wartosci nizsze. Najnizsza $rednia
(1,6667) uzyskana w tym obszarze nalezy do respondenta 67, ktory ocenit swoja wiedze
1 umiejetnosci w zakresie tego obszaru jako dobre (ocena 4). Najnizsze §rednie uzyskali:
e S$rednig 2,0 - respondent nr 22, o stopniu znajomo$ci zagadnien czwartego
obszaru 1,
e $rednig 2,5 - respondenci nr 40, 87 o kwalifikacjach na poziomie 1,
e Srednig 2,8333 — respondent nr 1 (ocena 0), nr 23 1 66 (ocena 5) oraz
respondent nr 36 (ocena 3).
Zauwazy¢ mozna (konkretne wielkosci odchylen w  zalaczniku  6.8),
ze w wigkszosci przypadkow nizsze wartosci dyspersji uzyskiwali respondenci

z Wyzszym stopniem znajomosci obszaru proceséw wewngtrznych, za§ wyzsze ankietowani
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o nizszych poziomach kwalifikacji. Tylko w tym obszarze uzyskano dwa wyniki

przekraczajace 2,0. Naleza do nich:

odchylenie na poziomie 2,2509 dla respondenta 67, ktéry ocenil poziom

swoich kwalifikacji w tym obszarze na 4, a z przyznanych ocen celom

strategicznym osiagnat najnizsza $rednia na poziomie 1,6667,

2,

8333.

odchylenie réwne 2,0412 dla respondenta 1 z stopniem znajomosci 0 i Srednia

Duzo wynikéw znalazlo si¢ ponizej 1,0. Stanowia one 62,5% z wszystkich wynikéw

odchylen standardowych dla obszaru procesow wewnetrznych. W zakresie 1,0 — 1,2

umiejscowily si¢ jedynie dwie warto$ci dyspersji: 1,0328 (respondent nr 68 o kwalifikacjach

6) oraz 1,0954 (respondent nr 22 o stopniu znajomosci zagadnien tego obszaru na poziomie

1). Reszte stanowia wyniki ksztaltujace si¢ powyzej 1,2. Doktadniej 15 wartosci odchylen

zawiera si¢ w przedziale 1,2 — 1,5 oraz 7 osiaga wielkosci powyzej 1,5.
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Rysunek 4.22. Rozktad $rednich oraz dyspers;ji dla respondentow z najliczniejszej Sciezki
w przedziale ocen 3 do 5 dla obszaru nauki i rozwoju w zaleznos$ci

od przyznanej oceny kwalifikacji
Zrédlo: opracowanie wlasne

Nalezy zwréci¢ uwage, iz uzyskanych wynikow $rednich oraz dyspers;ji jest tyle ile

respondentow w $ciezce maksymalnej dla przedziatu punktowego 3 do 5, czyli 72. Jezeli

jednak przeanalizujemy wartosci $rednie oraz wartosci dyspersji tych respondentow,

1 zestawimy je z ich kwalifikacjami, to otrzymamy pokrywajace si¢ na wykresie punkty, np.

dla $redniej, respondenci nr 5 i 10 w obszarze finans6w maja kwalifikacje 6 1 warto$¢ srednie;j

4,333 — w zwiazku z czym punkty si¢ pokrywaja.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz w grupie badanych respondentéw tworzacych
sciezke najliczniejsza w przedziale ocen 3 do 5:

e 2.78% respondentdw nie ocenito swoich kwalifikacji,

o 2.78% (kolejne dwie osoby) nie znaja poruszanych zagadnien, ich stopien
znajomosci jest staby 1 bardzo staby — oceny 11 2,

e 18,05% stanowia ankietowani, ktorzy raczej nisko oceniaja swoje kwalifikacje
lub tez nie sa ich pewni (mieszane oceny raczej
z przedzialu 1-4),

e 18,05% ankietowanych to osoby, ktore swoje kwalifikacje ocenity jako
umiarkowane, raczej dobre 1 dobre (odpowiednikami
w ocenach sa 3, 4 i1 5); ta grupa ankietowanych nie uwzgledniata
w ogole skrajnych ocen przyjetej skali stopnia znajomosci zagadnien,

e 58,33% to grupa respondentow, ktorzy co najmniej w jednym

z obszardéw przyznali sobie jako stopien znajomosci zagadnienia oceng 6 lub 7.

Ostatnia z powyzszej wyszczegolnionych grup stanowi az 42 respondentdw z 72,
ktorzy utworzyli $ciezke maksymalna. W zbiorze tym zaden z opiniodawcoOw nie ocenit
swojego stopnia znajomosci zagadnienia we wszystkich obszarach na 7, natomiast tylko jeden
(respondent nr 81) orzekl, iz czuje si¢ catkowicie ekspertem w trzech obszarach: finansowym,
klienta, procesow wewngtrznych, za§ w obszarze nauki rozwoju stopien znajomosci przez
niego tego zagadnienia byt zdecydowanie nizszy, ale raczej dobry (ocena 4). Trzech
ankietowanych ocenito swoja wiedz¢ 1 umiej¢tnosci na oceng 7 w dwodch obszarach,
za$ czternastu okazalo si¢ ekspertami w jednym obszarze (przewazal obszar procesow
wewngtrznych). Nalezy pamigta, ze ankieta wypelniana byla przez kadr¢ menedzerska
sredniego szczebla, ludzi odpowiednio wyksztatlconych i wykwalifikowanych. Stad tak duzy
procent respondentow (prawie 60%) wysoko ocenil stopien znajomoS$ci przez siebie
powyzszych zagadnien. W wigkszosci przypadkéw (w kazdym z obszaréw) obliczona
dyspersja nie byla zbyt duza, zatem nie odbiega daleko od tendencji centralnej, czyli
uzyskanej przez ankietowanych $redniej. Niewielkie wielkosci odchylen daja obraz precyzji
pomiaru i moga $wiadczy¢ o trafnym, doktadnym i odpowiedzialnym wypekianiu przez
respondentow ankiet, ktore przejawiato si¢ przede wszystkim w przyznaniu poszczegdlnym

celom strategicznym oceny stanowiacej stopien ich waznosci.
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4.7. Analiza dominacji statystycznej celow strategicznych

W celu uzyskania odpowiednich informacji dotyczacych akceptowalnos$ci przez
menedzerdw celow strategicznych i ZKW dla szczebla najwyzszego przeprowadzono badania
wsrod kadry menedzerskiej w jednej ze spolek weglowych. W ankiecie zaproponowano
dwadziescia cztery cele strategiczne dla spotki goérniczej. Cele te zostaty przydzielone do
konkretnego obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dla kazdego z tych obszaréw
ustalono sze$¢ celow strategicznych. Dodatkowo dla kazdego z nich wyznaczono od dwoch
do szeSciu miernikow, pozwalajacych okresli¢ stopien realizacji celu. Zaréwno cele,
jak 1 mierniki ich realizacji zaproponowane w ankiecie poddano analizie dominacji
statystycznej opcji. Badania te mialy na celu wylonienie sposrdd zestawu zaproponowanych
celow strategicznych, tych ktore wedtug menedzerdw sa najwazniejsze dla realizacji strategii.
Zaproponowane cele zostaly pogrupowane odpowiednio w cztery perspektywy (cztery
obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa). Respondenci wypehiajac ankiete przydzielali
poszczegolnym celom wedtug uznania stopien ich waznosci, korzystajac z pigciostopniowej
skali. Uzyskane wyniki poddano analizie dominacji statystycznej, w wyniku ktoérej wyloniono
cele najistotniejsze. Analize przeprowadzono trzema sposobami. Cele dominujace wybrano
poprzez:

1. wybor dominant wedlug $redniej,

2. wybdr dominant wedtug liczby wskazah w przedziale ocen 3 do 5,

3. wybor dominant wedtug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

z wykorzystaniem wag.

Poczatkowo zastosowano pierwsze dwa sposoby badania. Jednakze niejednoznaczny
wybor dominujacych celow zard6wno w obszarze procesOw wewngtrznych, jak i w obszarze
nauki 1 rozwoju spowodowaly, iz podjeto dodatkowa probe wyboru dominant trzecim
sposobem. Metoda ta pomogta podjac¢ ostateczna decyzje w kwestii wyboru dominujacych

celow strategicznych w czterech perspektywach strategicznej karty dokonan.

4.7.1. Wybo6r dominant wedlug Sredniej

Pierwsza zastosowana metoda byl wybdor dominant wedlug $redniej. Wybodr ten

opierat si¢ w pierwszej kolejnosci na obliczeniu dla kazdego zaproponowanego w ankiecie

celu $redniej arytmetycznej. Skorzystano z interfejsu w postaci polecenia sum/liczba
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respondentow, umozliwiajacego obliczenie $redniej arytmetycznej dla proby z brakujacymi
warto$ciami, czyli brakami'?’. Warto$¢ $rednich wyliczona zostata dla danych empirycznych
bedacych ocenami przydzielonymi przez respondentéw poszczegdlnym celom w ankietach.
Kazdy z respondentéw mogt przydzieli¢ danemu celowi stopien jego wazno$ci korzystajac
z pigciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczat cel najmniej wazny, za§ 5 — cel najwazniejszy.

Srednia dla poszczegdlnych celéow obliczona zostala wedlug wzoru 5.1, w ktérym

odpowiednie symbole oznaczaty:

Xi —i-ta ocena przyznana przez n-respondenta dla danego celu,

n — liczba respondentow.

W  wyniku przeprowadzonych obliczen wuzyskano dwadziescia cztery $rednie dla
zaproponowanych w ankiecie celow. Obliczone w powyzszy sposodb Srednie zestawiono
w tabeli 4.6. Tabela ta zawiera uzyskana przez dany cel $srednia, numer tego celu (sze$¢ celow

w kazdym obszarze) oraz obszar.

Tabela 4.6. Srednie arytmetyczne dla wszystkich celow strategicznych w  czterech
rozpatrywanych obszarach

Obszar
Cel Finansow Klienta Procesow Nauki
wewnetrznych i rozwoju
1 4,3000 3,4667 4,4667 3,7000
2 3,2889 3,6889 34111 3,2667
3 4,2667 4,1778 39111 2,7444
4 34111 3,5222 3,1889 3,0222
5 4,0778 3,3667 3,7444 3,2556
6 3,7778 3,5889 4,2222 3,7778

Zrodio: opracowanie wlasne

Otrzymane wyniki pokazuja, ze sze$¢ celow sposrod dwudziestu czterech uzyskato
Srednia powyzej 4,0. Naleza do nich az trzy cele w obszarze finansow: cel 1 — utrzymanie
ptynnosci finansowej, cel 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalno$ci operacyjnej oraz
cel 5 — zwigkszenie rentownosci, jeden cel z obszaru klienta — utrzymanie stabilnej pozycji na
rynku wegla kamiennego w kraju, a takze dwa cele w obszarze procesow wewngtrznych,

mianowicie cel 1 — poprawa bezpieczenstwa pracy oraz cel 6 — wzrost wydajnosci wydobycia.

127 Brak odpowiedzi danego respondenta potraktowano jako zero; rednia zostala policzona z uwzglednieniem brakéw odpowiedzi w celu
urealnienia wynikow

140



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Najwyzsza $rednia z przydzielonych przez respondentdw ocen uzyskal cel 3 w obszarze
procesOw wewngtrznych, czyli poprawa bezpieczenstwa pracy. Z kolei cel trzeci obszaru
nauki 1 rozwoju - rozw6j zgodny z ogolno-spotecznymi celami, jako jedyny sposrod
wszystkich osiagnat bardzo niska $rednia, ktora wyniosta 2,7444.

Srednie  pozostalych celéow strategicznych ksztaltuja si¢ pomiedzy 3,0
a 4,0. Dos¢ niska srednia uzyskaly rowniez cele obszaru nauki i rozwoju takie jak: wdrazanie
systemu ocen kadry (Srednia 3,0222), wspdipraca z osrodkami badawczo-naukowymi
(3,2556) 1 zapewnienie wlasciwego poziomu zadowolenia pracownikow (3,2667). Do grupy
celow z nizsza $rednia zaliczy¢ mozna rowniez czwarty cel obszaru procesoOw wewngtrznych
— podniesienie poziomu informatyzacji zarzadzania (3,1889) oraz drugi cel w obszarze
finansow — wzrost wartosci Spoiki, ktory uzyskat Srednia 3,2899.

Drugim krokiem w analizie dominacji statystycznej bylo wylonienie dominant wérod
celow w kazdym z obszarow. Na podstawie uzyskanych wynikow, zamieszczonych w tabeli
4.6, w kazdym obszarze wybrano trzy dominujace cele sposrdd szesciu zaproponowanych
w ankiecie. Wybodr trzech celow podyktowany zostatl uzyskaniem najwyzszych Srednich
z przydzielonych im przez respondentéw ocen w danym obszarze. Dominanty

z poszczegdlnych obszardow zostaly wyszczegolnione thustym drukiem w tabeli 4.6.

Wedlug kryterium $redniej uwzgledniajacej brakujace dane w obszarze finanséw
najwyzsze $rednie uzyskaty cele 1,31 5:

— cel 1 — utrzymanie ptynnosci finansowej uzyskat §rednia 4,3;

— cel 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalnos$ci operacyjnej, uzyskat druga co

do wielkosci $rednig 4,2667,

— cel 5 — zwigkszenie rentowno$ci uzyskat §rednia 4,0778.
Przyznajac w ankiecie poszczegdlnym celom oceny w skali 1 do 5 respondenci uznali,
iz powyzsze cele sa najwazniejsze w obszarze finanséw sposrod zaproponowanych
w ankiecie.

W obszarze klienta respondenci wskazali na dominacjg:

e celu3 —utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego

w kraju (Srednia 4,1778),

e celu 2 — niezawodnos¢ realizacji zamowien ($rednia 3,6889),

e celu 6 — polepszenie obstugi klienta ($rednia 3,5889).
Powyzsze cele uzyskujac najwyzsze S$rednie zostaly zaliczone przez respondentow do

najistotniejszych celéw strategicznych w obszarze klienta.
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Celami dominujacymi w obszarze proceséw wewnetrznych, okazaly si¢ cele 1, 61 3.
Oznacza to, iz do celéw dominujacych w perspektywie procesOw wewnetrznych naleza:

e cel 1 — poprawa bezpieczenstwa pracy,

e cel 6 — wzrost wydajnosci wydobycia,

e cel 3 — dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci sprzedazy

wegla.

W obszarze nauki i rozwoju najwyzsze srednie uzyskaty cele 6, 1 1 2. Najwigksza
Srednia 3,7778 zdobyt cel 6, druga co do wielko$ci $rednia 3,7 uzyskal cel 1. Rowniez za
dominujacy zostal wybrany cel 2, ktory uzyskat $rednia 3,2667. Poszczegolne dominanty
0znaczaja:

e cel 6 — zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej,

e cel 1 — podnoszenie kwalifikacji pracownikow inzynieryjno-technicznych,

e cel 2 — zapewnienie wlasciwego poziomu zadowolenia pracownikow.

Wedtug $redniej z przydzielonych przez respondentéw poszczegdlnym celom ocen,
uzyskano zestaw trzech najwazniejszych zdaniem respondentéw celow w kazdym obszarze
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wyniki badan dominacji celéw strategicznych uzyskane
zaprezentowana wczesniej metoda zestawione zostaly w tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Wyniki wyboru dominant wedlug S$redniej arytmetycznej sposréd celow
strategicznych w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar .Cel. Tresé celu
dominujacy

1 utrzymanie ptynnosci finansowej

Finansow uzyskanie dodatniego wyniku na dzialalnosci operacyjnej

zwigkszenie rentownosci

utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego
w kraju

Klienta - — — ——
niezawodnos¢ realizacji zaméwien

polepszenie obstugi klienta

poprawa bezpieczenstwa pracy

Procesow wzrost wydajnosci wydobycia

W [N |—= [N W W

wewnetrznych dostosowanie zdolno$ci produkcyjnych kopaln do

mozliwo$ci sprzedazy wegla

zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry
kierowniczej

Nauki 1 podnoszenie kwalifikacji pracownikow

irozwoju - T . -
zapewnienie wlasciwego poziomu zadowolenia

pracownikow

Zrodio: opracowanie wlasne
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4.7.2. Wybor dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

Drugim sposobem analizy dominacji statystycznej opcji byt wybor dominant wsrod
celow strategicznych wedtug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5. Dominant szukano
wsrod celow, ktoérym respondenci przyznali oceng 3, 4 lub 5, uznajac je za mniej lub bardziej
wazne w danym obszarze. Dla rozpatrywanego przedzialu ocen, dla kazdego celu

strategicznego wyznaczono liczbg jego wskazan (Ly) wedtug ponizszego wzoru:

L

wis = lus Tl 15 (Wzor 5.4)

gdzie:
L3 5— liczba wskazan dla konkretnego celu,
L3, Lyvg, 15— liczba wskazan ocen odpowiednio 3, 4, 5 dla danego celu i obszaru,

Liczba wskazan (L3 s) stanowi sum¢ kolejnych wystapien poszczegdlnych ocen 3, 4
oraz 5 dla konkretnego celu we wszystkich obszarach: finansowym, klienta, procesow
wewnetrznych oraz nauki i1 rozwoju. Zbiorcze zestawienie liczby wystapien celéw
strategicznych w czterech obszarach przedstawia tabela 4.8. Liczbg wskazan poszczegdlnych

ocen dla celow strategicznych prezentuja rowniez rysunki 4.13-4.16.

Tabela 4.8. Liczba wskazan dla wszystkich celéw strategicznych w przedziale ocen 3 do 5
w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar
Cel Finansow Klienta Procesow Nauki
wewnetrznych i rozwoju
1 85 70 31 77
2 67 72 76 63
3 84 81 78 49
4 69 67 63 58
5 82 70 78 64
6 82 74 87 78

Zrodio: opracowanie wlasne

Na podstawie wynikéw zawartych w tabeli 4.8 stwierdzi¢ mozna, iz celom obszaru
finanséw  przydzielano najwigcej ocen z przedzialu 3 do 5. Az cztery
z sze$ciu celow uzyskaly taka oceng od ponad 80 respondentdw. Maksymalna liczba wskazan

mogta wynies¢ 90, gdyz tylu bylo respondentéw ankiety. Najwigksza liczbe wskazan,
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czyli 85 uzyskat cel 1 — utrzymanie ptynnosci finansowej, druga w kolejnosci uzyskat cel 3 —
uzyskanie dodatniego wyniku na dzialalno$ci operacyjnej (liczba wystapien 84). Cele 5 1 6,
oznaczajace zwigkszenie rentownosci oraz obnizenie kosztow statych osiagnely réwnorzedna
liczbg wystapien 82. Zdecydowanie nizsza liczbg wskazan zdobyty dwa pozostate cele, czyli
2 — wzrost warto$ci oraz 4 — zwigkszenie zdolnosci do obstugi zadluzenia.

W obszarze drugim, klienta w poroéwnaniu z innymi celami tylko jeden cel uzyskat
wysoka liczbg wystapien 81. Oznacza to, iz 90% respondentéw przydzielito mu jedna z ocen
przedziatu 3 do 5. Celem tym jest — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego
w kraju. Na drugim miejscu wedtug liczby wskazan znalazt si¢ cel 6 — polepszenie obstugi
klienta (82% respondentow). Niewiele mniej wskazan respondentéw z przedziatu ocen 3 do 5
zdobyty kolejno cele: liczba wystapien 72 — cel 2, czyli niezawodnos$¢ realizacji zamowien,
taka sama liczbg wystapien 70 osiagnetly cele 1 — zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta
oraz 5 — pozyskiwanie nowych klientow. Z kolei celowi 4 — utrzymanie stabilnej pozycji na
rynku wegla kamiennego za granica respondenci tylko w 74% przydzielili oceng z przedzialu

3dos5.

Najwigksza liczbg ocen z przedziatu 3 do 5 sposrod wszystkich celow strategicznych
uzyskat w obszarze proceséw wewngtrznych cel 6 — wzrost wydajnosci wydobycia. Az 96%
respondentow przydzielito temu celowi jedna z ocen z przedzialu 3 do 5, co oznacza
iz uzyskat on najwyzsza liczbg wskazan (87) sposrdéd wszystkich celow. Roéwniez w tym
obszarze znajduje si¢ cel, ktory zdobyl najmniejsza liczbg wystapien sposrdd wszystkich
celow strategicznych zawartych w czterech obszarach (31). Jest nim zaproponowany cel 1
w obszarze proceséw wewnetrznych oznaczajacy poprawe bezpieczenstwa pracy. Zard6wno
cel 3 — dostosowanie zdolnos$ci produkcyjnych do mozliwosci sprzedazy wegla, jak i cel 5 —
wydtuzenie efektywnego czasu pracy w przodkach osiagnely taka sama liczbg wystapien
rowna 78. Pozostate cele w obszarze procesow wewnetrznych osiagnely odpowiednio: liczba
wystapien 76 — cel 2, czyli poprawa struktury zatrudnienia oraz liczba wystapien 63 — cel 4
oznaczajacy podniesienie poziomu informatyzacji zarzadzania.

Zdecydowanie najnizsza liczba wskazan z przedziatu ocen 3 do 5 charakteryzuja si¢
cele obszaru nauki i rozwoju. W obszarze 4 znajduje si¢ réwniez cel 3 — wdrazanie systemu
ocen kadry, ktory dostal najmniejsza liczb¢ wskazan sposrod wszystkich celow
strategicznych. Liczba wystapien dla tego celu 49 oznacza, iz tylko 54% respondentéw
przydzielito mu oceng z przedziatu 3 do 5. Z kolei najwyzsza liczbg wystapien 78 w obszarze

nauki i rozwoju uzyskal cel 6, czyli zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry
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kierowniczej. Liczba wystapien reszty celéw ksztaltowata si¢ nastgpujaco: cel 1 —
podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw inzynieryjno-technicznych — 77, cel 5 — wspotpraca
z osrodkami badawczo-naukowymi — 64, cel 2 — zapewnienie wlasciwego poziomu
zadowolenia pracownikow oraz cel 4 — wdrazanie systemu ocen kadry — liczba wystapien 58.

Analogicznie jak przy wyborze dominant wsrod celow strategicznych opartym na
sredniej arytmetycznej drugim etapem wyboru dominant wedtug liczby wskazan w przedziale
ocen 3 do 5 byt wybor trzech dominujacych celow w kazdym obszarze funkcjonowania
przedsigbiorstwa na podstawie sumy liczby wskazan dla celow z powyzszego przedziatu

ocen. Wybrane w etapie drugim dominujace cele strategiczne prezentuje tabela 4.9.

Tabela 4.9. Liczba wskazan dla dominujacych celéw strategicznych w przedziale ocen 3 do 5
w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel Lwss
dominujacy
1 85
Finanséow 3 84
Soraz 6 82
3 81
Klienta 6 74
2 72
6 87
Proceséw wewnetrznych Joraz 5 78
2 76
6 78
Nauki i rozwoju 1 77
5 64

Zrodio: opracowanie wlasne

W  wyniku przeprowadzonych badan otrzymano dominanty ws$rod celow
w kazdym z obszarow. W pierwszym obszarze w przedziale ocen 3 do 5 najwigksza liczbe
wskazan, bo az 85 (na 90 mozliwych) uzyskat cel 1, czyli utrzymanie plynnosci finansowe;.
Oznacza to, iz respondenci przydzielajac temu celowi oceng z przedziatu 3 do 5 az 85 razy
uznali go za wazny w 94,4%. Podobne wyniki uzyskano w przypadku dwodch pozostatych
celow w obszarze finansow. Celowi 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dziatalnos$ci
operacyjnej, respondenci 84 razy (93,3% badanej probki), przydzielili oceng z przedziatu 3 do
5. Natomiast trzecia, co do wielkosci liczbe wystapien uzyskat cel 5 oznaczajacy zwigkszenie
rentowno$ci. Respondenci w 91,1% wuznali ten cel za istotny, typujac go 82 razy

w powyzszym przedziale ocen.
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W obszarze klienta 90% respondentéw uznato cel 3, czyli utrzymanie stabilnej pozycji
na rynku wegla kamiennego w kraju za wazny przydzielajac mu 81 ocen z przedziatu 3 do 5.
Drugim istotnym celem w tym obszarze bylo polepszenie obstugi klienta (cel 6), ktory 72
respondentdéw uznalo za wazny, co stanowi 80%badanej probki. Celowi 2 — niezawodno$¢
realizacji zamowien oceng z przedzialu 3 do 5 przypisalo mu 74 respondentéw. Zatem
w 82,2% uznali oni ten cel za wazny dla przedsigbiorstwa.

W wyniku analizy statystycznej dominacji do najwazniejszych celow strategicznych
w obszarze proceséw wewnetrznych najwigksza liczbe wskazan, bo az 87, uzyskat cel 1 —
poprawa bezpieczenstwa pracy. Wyboru tego celu jako dominanty dokonatlo az 96,6%
badanych respondentoéw. Dwa pozostate cele uznane zostaly za dominujace przez 86,6%
respondentow, wskazalo na nie 78 z nich. Sa to cel 6, czyli wzrost wydajnosci wydobycia
oraz cel 3 — dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci sprzedazy wegla.

Celami dominujacymi w obszarze nauki i rozwoju, okazaty sig:
e cel 6, czyli zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej,

ktéremu 86,6% respondentéw przydzielito ocen¢ z badanego przedziatu z liczba
wystapien 78,

e cel 1 — podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw inzynieryjno-technicznych uzyskat
77 wskazan, co stanowi 85,5% probki,

e cel 2 jako zapewnienie wilasciwego poziomu zadowolenia pracownikow, ktory
71,1% badanych respondentdow uznato za wazny i przydzielito mu 64 oceny

z przedziatu ocen 3 do 5.

W wyniku przeprowadzonej jednej z metod analizy dominacji statystycznej celow,
metody wyboru dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5, uzyskano zestaw
12 dominant wsréd celow (wedlug danego kryterium tej metody), po 3 cele w kazdym

z obszarow.

4.7.3. Wybor dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

z wykorzystaniem wag

W analizie dominacji statystycznej opcji wykorzystano rowniez trzeci sposéb wyboru
dominujacych celow sposrdd palety zaproponowanych w ankiecie. Sposobem tym byt wybor
dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5 z wagami. Liczba wskazan

z wykorzystaniem wag (Lyw) policzona zostata dla kazdego celu jako suma iloczynéw liczby
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wystapien kolejnych ocen i wagi, przy czym za wage¢ przyjeto konkretna oceng 3, 4 lub 5

przyznana przez respondenta. Do obliczenia Ly wykorzystano nastepujacy wzor:
5
L, = Z(lwi *w,;) (wzoér 5.5)
i=3

gdzie:
L, — liczba wskazan w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag dla
poszczeg6lnych celow strategicznych,
lyi— liczba wskazan kolejnych ocen dla konkretnych celow strategicznych
w poszczegblnych obszarach,
i=3,4,5,

w; — waga stanowiaca konkretna oceng przyznana danemu celowi przez respondentow.

W wyniku obliczen uzyskano 24 liczby wskazan dla wszystkich celow strategicznych
zawartych w ankiecie. Dane zawarte w tabeli 4.10 przedstawiaja wazone wskazniki oceny
(liczba wystapien w przedziale ocen 3 do 5 z wagami) poszczegdlnych celow strategicznych

w kazdym z obszarow.

Tabela 4.10. Wazone wskazniki oceny dla wszystkich celow strategicznych
w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag, w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar
Cel Finansow Klienta Procesow Nauki
wewnetrznych i rozwoju
1 379 284 113 310
2 260 307 281 253
3 376 363 335 185
4 276 286 244 221
5 355 279 318 256
6 330 305 376 325

Zrodio: opracowanie wlasne

W efekcie dokonanego wyboru dominujacych celéw najwyzsza warto$¢ wskaznikow
ocen w przedziale ocen 3 do 5 z wagami, bo 379, uzyskat cel pierwszy w obszarze finanséw —
utrzymanie plynnosci finansowej. Drugim celem w tym samym obszarze, ktory osiagnat
niewiele mniejsza liczbg¢ wskazan — 376 byt cel trzeci, czyli uzyskanie dodatniego wyniku na
dzialalno$ci operacyjnej. Taka sama liczbe wskazan uzyskal rowniez cel 6 — wzrost
wydajnos$ci wydobycia w obszarze procesow wewngtrznych. Do celow, jakie zdobyty dosé

wysokie warto$ci w danym sposobie wyboru dominant zaliczy¢ mozna:
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— w obszarze finanséw: cel 5 — zwigkszenie rentownosci (355) oraz cel 6 —
obnizenie kosztow statych (330),

— w obszarze klienta: cel 3 — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju (363), cel 2 — niezawodno$¢ realizacji zamowien (307) i cel 6
— polepszenie obstugi klienta (305),

— w obszarze procesow wewngtrznych: cel 3 — dostosowanie zdolnosci
produkcyjnych kopaln do mozliwosci sprzedazy wegla (335), cel 5 — wydtuzenie
efektywnego czasu pracy w przodkach (318),

— W obszarze nauki i1 rozwoju: cel 6 — zapewnienie wlasciwego poziomu
kompetencji kadry kierowniczej (325) oraz cel 1 — podnoszenie kwalifikacji
pracownikow inzynieryjno-technicznych. (310).

Pozostale cele otrzymaty zdecydowanie nizsze liczby wskazan (ponizej 300). Wsrod
tych celow znajduja si¢ dwa cele z najnizszymi liczbami wystapien, mianowicie cel 1 —
poprawa bezpieczenstwa pracy w obszarze proceséw wewnetrznych (liczba wystapien 113)
oraz w obszarze nauki i rozwoju cel 3 — rozwdj zgodny z ogodlno-spotecznymi celami (185).

Drugi etap metody polegal na wylonieniu dominant wsrdd wszystkich celow.
Kryterium wyboru trzech dominujacych celow byta uzyskana najwigksza wartos¢ wazonego
wskaznika w danym obszarze. Stanowila ona podstawg wyboru dominant zawartych w tabeli
4.11.

Tabela 4.11. Wazone wskazniki oceny dla dominujacych celéw strategicznych
w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag, w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel dominujacy Lww
1 379
376
355
363
307
305
376
335
318
325
310
2 256

Zrodio: opracowanie wlasne

Finansow

Klienta

Proceséw wewnetrznych

— | R[N [W |

Nauki i rozwoju
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W wyniku metody wyboru dominant wedhug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5
z wagami, celami dominujacymi w pierwszym obszarze wybrano cele:
— 1 —utrzymanie ptynnosci finansowe;j z liczba wskazan 379,
— 3 — uzyskanie dodatniego wyniku na dzialalno$ci operacyjnej przy liczbie wskazan
376,

— 5 — zwiekszenie rentownos$ci — 355 wskazan.

W obszarze klienta wytonione zostaty cele 3, 2 1 6 jako dominanty. Odpowiednio cel 3
oznacza utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju, uzyskat 363
wskazan. Dwoma pozostatymi celami dominujacymi sa: cel 2 — niezawodno$¢ realizacji
zamowien z liczba wskazan 307 oraz cel 6 — polepszenie obstugi klienta, ktory uzyskat 305
wskazan.

Wysokie liczby wskazan, w poréwnaniu z pozostalymi obszarami, uzyskaty cele
z obszaru procesOw wewngtrznych. Poprawa bezpieczenstwa pracy — cel 1 byl najczesciej
wskazywany przez respondentdw, bo az 376 razy. Drugim dominujacym celem z liczba
wskazan 335 jest cel 6 oznaczajacy wzrost wydajnosci wydobycia, natomiast trzecia, co do
wielkosci liczbe wystapien otrzymalo dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do
mozliwosci sprzedazy wegla wystepujace w ankiecie jako cel 3 w obszarze procesow
wewngetrznych.

Sposrdd celow strategicznych z obszaru nauki i rozwoju zaproponowanych w ankiecie
do dominant zostaly zaliczone cele: 6, 1 oraz 2. Zapewnienie wtasciwego poziomu
kwalifikacji kadry kierowniczej, czyli cel 6 uzyskat liczbe wskazan 325. Cel 1 to podnoszenie
kwalifikacji pracownikow inzynieryjno-technicznych z liczba 310. Trzecia, co do wielkosci
liczbg wystapien otrzymat cel 2 — zapewnienie wlasciwego poziomu zadowolenia

pracownikow.

4.7.4. Poréwnanie wynikéw z trzech metod wybory dominant ws$rod celow

strategicznych

Analizg statystycznej dominacji przeprowadzono w pierwszej kolejnosci dwoma
pierwszymi wczesniej zaprezentowanymi metodami. Nastgpnie wyniki wyboru dominujacych
celow wedtug $redniej poréwnano z wybranymi celami wedlug liczby wystapien w przedziale
3 do 5. Zestawienie uzyskanych wynikéw zawiera tabela 4.12. Zauwazy¢ mozna,

1z w obszarze finanséw dominanty si¢ pokrywaja. Sa nimi cele: 1,3 1 5. W obszarze klienta
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réwniez wystepuje zgodnosé, co do celow dominujacych — cel 3, 2, 6. Jedynie kolejnos¢ celu
2 oraz 6 jest inna, co wynika¢ moze z liczby przyznanych poszczegdlnych ocen. Jak wida¢
wybor dominant w obszarze finanséw oraz w obszarze klienta potwierdzit si¢ jednoznacznie.
Natomiast w obszarze proceséw wewngtrznych oraz nauki i rozwoju wystgpuja pewne
rozbieznosci. W wyniku zastosowania metody wyboru dominant wedlug $redniej, do celow
dominujacych w obszarze procesOw wewnetrznych zaliczone zostaty cele 1, 6 1 3. Z kolei
metoda wyboru dominant wedlug liczby wystapien w przedziale ocen 3 do 5 w tym samym
obszarze pozwolita wytoni¢ jako dominanty cele 6, 3 i 5. Podobne rozbiezno$ci wystepuja
w obszarze nauki i rozwoju. Z metody pierwszej za dominujace cele zostaty uznane cele: 6, 1
oraz 2, natomiast w wyniku drugiej metody 1 stosowanym w nim kryterium takie cele jak 6, 1

oraz 5.

Tabela 4.12. Zestawienie dominujacych celéow strategicznych wybranych trzema
zastosowanymi metodami

Obszar Metoda Metoda Metoda
| 11 111
(;) (Lwap) (Low)
1 1 1
Finansow 37 3 3
5 5 i 5
3 3 . 3 et
Klienta 2 6 7
6 2 i 6
Procesow 1 6 . 6
wewnetrznych 6 3 3
3 5 5
6 6 6 -
Nauki i rozwoju 1 1 1
2 5 5

Zrodlo: opracowanie wlasne

Ten niejednoznaczny wybor dominujacych celow dwoma pierwszymi metodami,
zarbwno W  obszarze procesow  wewngtrznych (cel 1 czy cel 5) jak
1 obszarze nauki i rozwoju (cel 2 czy cel 5) spowodowal, iz podjeto dodatkowa probe wyboru
dominant trzecim sposobem w celu rozwiazania powyzszych watpliwosci. Wykorzystano
metode wyboru dominant wedtug liczby wystapien w przedziale ocen 3 do 5 z wagami.
Zastosowanie tej metody pomoglto w podjeciu decyzji w kwestii wyboru dominujacych celow
w powyze] wspomnianych perspektywach. Zbiorcze zestawienie wynikow z wykorzystanych

metod przedstawia tabela 4.12. Natomiast tabela 4.13 prezentuje najistotniejsze (wedtug
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respondentow) cele strategiczne warunkujace realizacje strategii danego przedsigbiorstwa
gbrniczego.

Na wyniki trzech zastosowanych metod w wyborze dominujacych celow
prezentowanych w tabeli 4.12 naniesiono najliczniejsze $ciezki, jakie uzyskano
w ocenie spojnosci odpowiedzi respondentow (podrozdziale 4.2). Zgodnie z informacjami
zawartymi w tabeli 4.12 wida¢, ze uzyskane wyniki z analizy dominacji potwierdzaja wyniki
oceny spojnosci. We wszystkich zastosowanych metodach, wsrdd celow dominujacych
znalazl sig¢ zestaw celow stanowiacy rezultat oceny spdjnosci. Cele dominujace: w obszarze
finansow cel 3, w obszarze klienta cel 3, w obszarze proceséw wewngetrznych cel 6 oraz nauki
1 rozwoju cel 6, stanowig ,,Sciezke maksymalna” jaka uzyskano dla limitu punktowego 4-5,
ktoéra wybralo 56 respondentéw. Zastosowana pierwsza metoda, czyli wybdr dominant
wedtug $redniej potwierdzil rowniez wybor celow strategicznych, dla ktorych w ocenie
spojnosci uzyskano najwieksza zgodno$¢ odpowiedzi respondentow rowna 80%. Zolta
»Sciezke przejscia”, w sktad ktorej weszty cele 1-3-1-6 uzyskano dla limitu punktowego 3-5.
Podwdjne potwierdzenie wynikow przeprowadzonych analiz §wiadczy¢ moze o trafnie

dobranej metodologii badan.

Tabela 4.13. Wyniki analizy dominacji statystycznej celéow strategicznych w czterech
obszarach funkcjonowania badanej spotki weglowe;j

Obszar .Cel. Tres¢ celu
dominujacy
1 --.. | utrzymanie ptynnosci finansowej
Finansow 3 uzyskanie dodatniego wyniku na dzialalnosci operacyjnej
5 zwickszenie rentownosci
3 utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego w
Klienta : @aju — — -
2 niezawodnos¢ realizacji zaméwien
6 polepszenie obstugi klienta
6 wzrost wydajno$ci wydobycia
Procesow 3 dostosowanie zdolno$ci produkcyjnych kopaln do
wewnetrznych i | mozliwosci sprzedazy wegla
5 i | wydtuzenie efektywnego czasu pracy w przodkach
6 zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry
. kierowniczej
Nauki - = —
. . 1 podnoszenie kompetencji pracownikow inz.-tech.
i rozwoju : p : .
5 wspoOtpraca z osrodkami badawczo-naukowymi

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wykorzystane do analizy dominacji statystycznej celéw strategicznych metody
pozwolity zniwelowac rdznice w wyborze dominujacych celow i stworzy¢ ostateczny zestaw
trzech dominant w kazdym z czterech obszaréw. Pozwolito to utworzy¢ pewien zbidr celow
dominujacych, bedacy wynikiem przeprowadzonych dotychczas badan. Tabela 4.13
prezentuje ostateczny efekt analizy dominacji statystycznej celow, ktory stanowi ,,fundament”
dla konstrukcji zrownowazonej karty wynikow, narzedzia wspomagajacego proces
zarzadzania. Wyniki analizy zostana wykorzystane w dalszej czgSci pracy i postuza do

budowy zweryfikowanej zrbwnowazonej karty wynikéw dla badanej spotki weglowe;.

4.8. Analiza dominacji statystycznej miernikow realizacji celow strategicznych

W przeprowadzonej ankiecie znalazly si¢ obok celéow strategicznych réwniez ich
mierniki. Kazdemu celowi przypisano od dwoch do sze$ciu miernikdw w zaleznos$ci od celu
1 obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zaproponowane mierniki realizacji
poszczegdlnych celéw strategicznych poddane zostaly analizie dominacji statystyczne;j.
Analiza ta, analogicznie do analizy dominacji statystycznej celow strategicznych, miata na
celu wytonienie wskaznikow dominujacych sposréd calej gamy zaproponowanych
miernikow.

Analiz¢ dominacji statystycznej miernikow realizacji celow strategicznych
przeprowadzono réwniez trzema sposobami. W wyniku zastosowania dwoch pierwszych
sposobow uzyskano rozbiezne wyniki dotyczace wyboru az szesciu miernikow. Dlatego
zastosowana zostala dodatkowa metoda wyboru dominant wérod miernikow wedhug liczby
wskazan w przedziale ocen 3 do 5 z wagami. Dopiero trzecia metoda pozwolita na
jednoznaczne okreslenie dominujacych miernikow dla celéw strategicznych badanej spotki

weglowe;.

4.8.1. Wybor dominant wedlug Sredniej

Metoda wyboru dominant spo$rod miernikow wedlug $redniej miala dwa etapy.
Pierwszy z nich polegal na obliczeniu dla kazdego zaproponowanego
w ankiecie miernika $redniej arytmetycznej. Korzystajac z oprogramowania pakietu Matlab

7.0 obliczono $rednie arytmetyczne dla proby, uwzgledniajac brakujace wartosci'™®. Warto$é

128 Brak odpowiedzi danego respondenta potraktowano jako zero; $rednia zostala policzona z uwzglednieniem brakéw odpowiedzi w celu
urealnienia wynikow
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srednich wyliczono dla danych empirycznych, bgdacych ocenami przydzielonymi przez
respondentdow poszczegdlnym miernikom w ankietach. Kazdy z respondentéw mogt
przydzieli¢ danemu celowi stopien jego waznosci korzystajac z pigciostopniowej skali, gdzie
1 oznaczal cel najmniej wazny, za§ 5 — cel najwazniejszy. Srednia arytmetyczna dla
poszczegolnych miernikow obliczono wedlug wzoru 5.1, z ta réznica, ze rozpatrywano
mierniki realizacji celéw strategicznych i przyznane im oceny przez respondentow, a nie jak
wczesniej cele strategiczne. W zwiazku z powyzszym poszczegdlne symbole we wzorze

oznaczaty:

Xj—i-ta ocena przyznana przez n-respondenta dla danego miernika,

n — liczba respondentow.

W wyniku przeprowadzonych obliczeh w metodzie wyboru dominant sposrod
miernikodw, jakie zaproponowano dla poszczegdlnych celéw strategicznych, uzyskano
siedemdziesiat dziewie¢ wynikéw $rednich arytmetycznych. Wyniki te zestawiono w tabeli
4.14. Tabela ta zawiera uzyskana przez dany wskaznik $rednia arytmetyczna, numer

wskaznika oraz obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Tabela 4.14. Srednie arytmetyczne dla wszystkich miernikéw realizacji poszczegdlnych
celow strategicznych w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel Miernik Uzyskana Srednia arytmetyczna
1 2,7778
3,3667
2,4889
2,5556
2,0000
2,4444
2,3889
3,8778
3,0556
3,6222
2,8333
2,4556
2,2556
3,3333
3,2556
2,9444
3,4000
2,9667

Finansow

W[ (N[N W[ |WIN|— KA [W|N
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c.d. Tabela 4.14

1 2,8667

1 2 2,2222
3 2,4000

4 1,6889

1 2,7556

2 2 3,1000
3 2,3222

1 2,0889

. 3 2 2,3778
Klienta 3 3.0444
4 1 3,1000
2 1,9000

5 1 3,1000
2 2,0667

1 2,4889

6 2 2,8444
3 3,0444

4 2,6444

1 4,0222

2 3,9000

1 3 3,1556
4 2,8444

5 3,1444

6 3,0000

1 2,7444

5 2 2,8556
3 2,0111

4 24111

1 3,4667

Procesow 2 2,6333
wewnetrznych 3 3 2,5333
4 3,0333

5 2,9000

1 1,7556

4 2 2,3000
3 2,3667

5 1 2,5444
2 3,6000

1 3,3778

6 2 3,6000
3 3,9000

4 2,8778
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c.d. Tabela 4.14

1 2,3778

2 1,8444

1 3 3,0667

4 3,3667

5 1,8667

) 1 2,6667

2 1,8000

1 1,5556

2 1,9333

Nauki 3 2

i rozwoju i tiggz
4 1 2,3889

2 1,7889

1 2,6889

5 2 1,8444

3 1,6000

4 2,3778

6 1 2,5222

2 3,3111

Zrodio: opracowanie wlasne

Z palety siedemdziesigciu dziewigciu zaproponowanych wskaznikow wigkszosé
uzyskata $rednig arytmetyczna z przedziatu 1,0-3,0. Grupa ta liczy 53 wskazniki z réznych
obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa, co stanowi 67,08%. Przy skali ocen od 1 do 5,
z ktorej korzystali respondenci, uzyskane wyniki nie naleza do wysokich. Zaledwie $rednia 26
wskaznikow ksztattuje si¢ powyzej 3,0. Wsrod tych 32,91% znajduje si¢ miernik, ktory jako
jedyny osiagnat $rednig wyzsza niz 4,0. W obszarze finanséw siedem wskaznikow dostato
srednia powyzej 3,0. Sa to:

— drugi miernik celu 1 ($rednia 3,3667),

wszystkie trzy mierniki celu 3 (pierwszy 3,8778, drugi 3,0556, trzeci 3,6222),

— obydwa wskazniki celu 5 (odpowiednio 3,3333 oraz 3,2556)

— oraz drugi miernik celu 6 (3,400).

Wartosci $rednich arytmetycznych dla pozostatych 11 miernikéw obszaru finanséw ksztattuja
si¢ w granicach 2,000 a 2,9667.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze pig¢ miernikOw sposréd osiemnastu
zaproponowanych dla obszaru klienta zdobylo najwyzsze S$rednie. Zawieraja si¢ one
w przedziale 3,0444 a 3,9444. Do wskaznikow tych naleza: trzeci miernik celu 3 (3,9444),
trzeci miernik celu 6 (3,0444) oraz trzy mierniki ktére uzyskaly taka sama $rednia — 3,1000

1 sa nimi: drugi miernik celu 2, pierwszy miernik celu 4 oraz pierwszy miernik celu 5. Réwnie
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spora grupeg, podobnie jak w obszarze finansow, stanowia wskazniki, ktore uzyskaty $rednia
ponizej 3,0.

Na podstawie wynikow $rednich arytmetycznych najwyzsza $rednia dostal miernik
pierwszy celu 1 w obszarze proceséow wewnetrznych. Srednia ta osiagneta poziom 4,0222.
Jest to zarazem najwyzsza Srednia w danym obszarze, jak 1 wsrdd wszystkich wartosci
srednich. Az 10, czyli 41,66% wskaznikow obszaru procesow wewngtrznych otrzymato
srednie powyzej 3,0. Najnizsza $rednia 1,7556 przypadla pierwszemu miernikowi celu 4,
reszta wielkos$ci $rednich dla pozostatych miernikoéw stanowi warto$¢ z przedziatu 2,0-3,0.

Zdecydowanie najgorsze oceny dostaly wskazniki w  obszarze nauki
1 rozwoju. Zaledwie trzy na dziewigtnascie miernikéw uzyskato S$rednia powyzej 3,0.
Wskaznikami tymi sa:

— miernik trzeci celu 4 z $rednia 3,0667,

— miernik czwarty celu 4 — $rednia 3,3667,

— miernik drugi celu 6 (3,3111).

Wielkosci $rednich pozostatych miernikow wynosza znacznie ponizej 3,0. Z szesnastu
wskaznikow, $rednia az dziesigciu z nich nie przekroczyla poziomu 2,0. W obszarze nauki
1 rozwoju te wlasnie mierniki stanowia najliczniejsza grupg.

W drugim etapie analizy dominacji statystycznej miernikéw wedlug S$redniej
arytmetycznej wytoniono dominanty miernikow w kazdym z obszaréw. Dla kazdego celu
strategicznego wybrano dwa dominujace mierniki, ktére uzyskaly najwyzsza S$rednia
arytmetyczna w poszczegolnych obszarach oceny. Wyniki obliczen zawiera tabela 4.15.
Znajduje si¢ w niej rowniez numer wskaznika i celu, do ktoérego zostat przypisany oraz obszar
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Oznaczenia obszaru pozostaja takie same jak we

wczesniejszych analizach.

Tabela 4.15. Srednie arytmetyczne dla dominujacych miernikéw realizacji poszczegélnych
celow strategicznych w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel Ml?m.lk Uzyskana $Srednia arytmetyczna
Dominujacy

1 2 3,3667
1 2,7778
. . 2 2,4444
Finansow 2 3 2.3889
3 1 3,8778
3 3,6222
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c.d. Tabela 4.15

2,8333

2,4556

3,3333

3,2556

3,4000

2,9667

Klienta

2,8667

2,4000

3,1000

2,7556

3,9444

2,3778

3,1000

1,9000

3,1000

2,0667

3,0444

2,8444

Procesow
wewnetrznych

4,0222

3,9000

2,8556

2,7444

3,4667

3,0333

2,3667

2,3000

3,6000

2,5444

3,9000

3,6000

Nauki
i rozwoju

3,3667

3,0667

2,6667

1,8000

1,9333

1,5556

2,3889

1,7889

5

2,6889

2,3778

6

N[N == (NN =W AW [N |W R[N [W (N[ (N[N |W | DN [W[— W[ N[ —

3,3111

1

2,5222

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Uzyskano w ten sposob zestaw 12 miernikoéw w kazdym obszarze, czyli tacznie 48.
Wyniki wyboru dominant ta metoda wraz z ich zdefiniowaniem przedstawiono w tabeli 4.16.
Wedlug kryterium S$redniej arytmetycznej w grupie dominujacych miernikow dla
celow obszaru finanséw znalazly si¢ (tabela 4.15):
— dlacelu l: wskaznik 2 (wskaznik  biezacej  plynnosci  finansowej)
1 1 (wskaznik przy$pieszonej ptynnosci finansowej),
— dlacelu 2: wskaznik 2 (rynkowa warto$¢ dodana) oraz 3 (ekonomiczna warto$é
dodana),
— dlacelu 3: wskaznik 1 (stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego),
wskaznik 3 (stopien realizacji planowanych kosztoéw operacyjnych),
— dlacelu 4: wskaznik 1 (wskaznik ogdlnego zadluzenia) i 2 (wskaznik obciazenia
majatku zobowigzaniami),
— dlacelu 5: wskaznik 1 (stopa zwrotu z aktywow) oraz 2 (stopa zwrotu z kapitatu
wlasnego),
— dlacelu 6:wskaznik 2 (modernizacja procesu technologicznego), wskaznik 3

(poziom $rednich jednostkowych kosztow produkcji wegla).

Uzyskane wartosci $rednich arytmetycznych dla miernikow obszaru klienta wskazaty
na dominacj¢ miernika 1 (poziom zadowolenia klientéw) oraz 3 (wskaznik reklamacji jakosci
wegla) dla celu 1. Celowi 2, wedlug kryterium uzyskanej $redniej, przypisano miernik 2
(terminowos$¢ realizacji zamoOwien) i1 miernik 1 (stopien realizacji zamdwien). Za
najwazniejsze dla celu 3 zostaty uznane wskazniki 3 (udziat Spotki w rynku krajowym wegla
koksowego) i 2 (udzial Spotki w rynku krajowym dla pozostatych odbiorcow), natomiast dla
celu 4 — miernik 1 (udziat eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport) oraz 2 (poziom
wydatkoéw na pro-mocj¢ za granica). Przedstawione powyzej wartosci $rednich wskazuja
wyraznie, iz dla celu 5 dominujacymi sa: miernik 1 (zwigkszenie przychodow ze sprzedazy)
i 2 (naktady na reklamg), za$ dla celu 6 mierniki: 3 ($redni czas realizacji zamowienia) oraz 2
(dlugos$¢ realizacji zamowienia dla asortymentu nowego).

Wsrdéd  propozycji  wskaznikow dla  celéw obszaru procesow wewngtrznych
ankietowani wskazali, iz najwazniejszymi:

— dlacelu 1 jest miernik 1 (wskaznik wypadkowosci) 1 2 (wskaznik urazowosci),

— dla celu 2 — wskaznik 2 (udziat zatrudnienia pod ziemia) oraz 1 (poziom

zatrudnienia).
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Respondenci ocenili rowniez dobrze miernik 1 (relacja tacznej sprzedazy wegla do
zdolnosci produkcyjnych kopaln), a takze 4 (zdolnos¢ wydobywcza Spotki) dla celu 3. Dla
celu 4 obszaru procesOw wewngtrznych uznali za dominujace mierniki: 3 (dzialy optymalnie
zinformatyzowane) i 2 (poziom wydatkéw na zakup urzadzen informatyzacyjnych).
Natomiast pozostatym celom — 5 i 6, wyznaczono odpowiednio mierniki: 2 (warunki
klimatyczne wyrobiska) 1 1 (transport) oraz 3 (wydajnos$¢ na 1 zatrudnionego) 1 2 (wydajnos¢
ogolna).

Przeprowadzone badania pozwolily na wyrdznienie wéréd gamy zaproponowanych
w ankiecie miernikéw dominujacych w obszarze nauki i rozwoju. Na podstawie obliczonych
srednich arytmetycznych wskazano, ze najlepszymi miernikami realizacji celu 1 beda:
miernik 4 (efektywnos¢ szkolen) i 3 (liczba przeszkolonych pracownikéw), zas dla celu 2 —
miernik 1 (wskaznik zadowolenia pracownikéw) i 2 (sprawno$¢ procesu adaptacji).
W zestawie miernikéw dominujacych dla celu 3 znajduja si¢: miernik 2 (poziom naktadéw
srodowiskowych) oraz 1 (poziom placonych optat i kar), z kolei celowi 4 wyznaczono
miernik 1 (wskaznik oceny przez pracownikow kompetencji kadry kierowniczej) oraz 2
(poziom rotacji kadry kierowniczej).

Z wartosci $rednich (tabela 4.15) wynika, iz do realizacji pozostalych dwodch celow
respondenci wytypowali odpowiednio: dla celu 5 - miernik 1 (wydatki na wspdlprace
z osrodkami naukowymi) 1 4 (wydatki na rozw6j informatycznych systemoéw wspomagania
decyzji) oraz dla celu 6 — miernik 2 (liczba przeszkolonych pracownikéow kadry kierowniczej

inz.-tech.) 1 1 (poziom rocznych wydatkéw na szkolenia kadr).

Tabela 4.16. Wyniki wyboru dominant wedtug $redniej arytmetycznej sposréd miernikow
realizacji poszczegdlnych celow strategicznych w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel | Miernik Tres¢ miernika

1 2 wskaznik biezacej ptynnosci finansowe;j
1 wskaznik przys$pieszonej ptynnosci finansowej
2 rynkowa warto$¢ dodana

2 - >
3 ekonomiczna warto$¢ dodana

3 1 stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego
3 stopien realizacji planowanych kosztéw operacyjnych
1 wskaznik ogolnego zadluzenia

Finansow 2 wskaznik obciazenia majatku zobowiazaniami

1 stopa zwrotu z aktywow

5 .
2 stopa zwrotu z kapitalu wlasnego
2 modernizacja procesu technologicznego

6 3 poziom $rednich jednostkowych kosztéw produkcji

wegla
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c.d. Tabela 4.16

1 1 | wskaznik poziomu zadowolenia klientow

3 | wskaznik reklamacji jako$ci wegla
5 2 | terminowos¢ realizacji zamowien

1 | stopien realizacji zamowien

3 | udzial Spotki w rynku krajowym wegla koksowego
3 ) udziat Spotki w rynku krajowym dla pozostatych

Klienta odbiorcoOw

4 1 | udzial eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport
2 | poziom wydatkdw na promocj¢ za granicg
5 1 | zwigkszenie przychodow ze sprzedazy
2 | naktady na reklamg
6 3 | $redni czas realizacji zamoOwienia
2 | dlugos¢ realizacji zaméwienia dla asortymentu nowego
1 1 | wskaznik wypadkowo$ci
2 | wskaznik urazowosci
) 2 | udzial zatrudnienia pod ziemig
1 | poziom zatrudnienia

relacja tacznej sprzedazy wegla do zdolnosci
3 produkcyjnych kopaln

[S—

Procesow zdolno$¢ wydobywcza Spotki

wewnetrznych dzialy optymalnie zinformatyzowane

poziom wydatkow na zakup urzadzen
informatyzacyjnych
warunki klimatyczne wyrobiska

transport
wydajno$¢ na 1 zatrudnionego

wydajnos¢ ogdlna

efektywnos$¢ szkolen

liczba przeszkolonych pracownikéw

wskaznik zadowolenia pracownikéw
sprawno$¢ procesu adaptacji

poziom naktadéw srodowiskowych
poziom ptaconych optat 1 kar

=N || W RN W—|N] N WA

Nauki wskaznik oceny przez pracownikow kompetencji kadry
i rozwoju 4 kierowniczej

[S—

\8}

poziom rotacji kadry kierowniczej

[S—

wydatki na wspolprace z osrodkami naukowymi

5 wydatki na rozwo6j informatycznych systemow
wspomagania decyzji

liczba przeszkolonych pracownikéw kadry kierowniczej

— (N B

poziom rocznych wydatkéw na szkolenia kadr

Zrédlo: opracowanie wlasne
Konsekwencja wyboru dominant wedlug $redniej z przydzielonych przez

respondentdOw poszczegdlnym miernikom ocen, uzyskano w kazdym obszarze zestaw

dwunastu wskaznikow (po dwa dla kazdego celu strategicznego).
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4.8.2. Wybor dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

Drugim sposobem wyboru dominujacych miernikéw byt wybor dominant wedtug
liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5. W pierwszym kroku tej metody obliczono liczbg
wskazan dla wszystkich miernikow, ktorym ankietowani przyznali oceny 3, 4 lub 5. Lyss

obliczono wedtug wzoru 5.4, w ktorym zastosowane symbole oznaczaty:

L, 5— liczba wskazan dla konkretnego miernika,
L3, s, 15— liczba wskazan ocen odpowiednio 3, 4, 5 dla danego miernika i obszaru.

Uzyskane wyniki dla poszczegdlnych miernikow, przyjetych jako miary stopnia
realizacji celow strategicznych w poszczegdlnych obszarach zrownowazonej karty wynikow,

zawiera tabela 4.17.

Tabela 4.17. Liczba wskazan dla wszystkich miernikdw realizacji poszczegélnych celow
strategicznych w przedziale ocen 3 do 5 w czterech rozpatrywanych obszarach
Obszar Cel Miernik Lwss
1 58
68
57
51
45
56
50
78
64
76
63
55
54
71
68
67
74
60

Finansow

W[ (N[RN[R WIN W~ AW

161



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii

w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

c.d. Tabela 4.17

1 63

1 2 51
3 51

4 36

1 61

2 2 62
3 52

1 43

. 3 2 51
Klienta 3 75
1 64

4 2 45
1 64

> 2 49
1 53

2 64

6 3 65
4 53

1 81

2 83

1 3 66
4 61

5 68

6 59

1 63

2 63

2 3 47
4 52

1 71

Procesow 2 57
wewnetrznych 3 3 57
4 62

5 59

1 41

4 2 50
3 55

1 58

> 2 74
1 73

2 78

6 3 79
4 61
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c.d. Tabela 4.17

1 52

2 45

1 3 67

4 70

5 41

1 58

2 2 41

1 35

Naui ; 2 16

i rozwoju

4 25

1 55

4 2 39

1 61

2 40

> 3 34

4 51

1 57

6 2 70

Zrodio: opracowanie wlasne

Uzyskane w toku obliczen wartosci pokazuja, ze najwyzsze liczby
w obszarze finansowym mialy: miernik 1 (stopien realizacji planowanego zysku
operacyjnego) 1 3 (stopien realizacji planowanych kosztow operacyjnych) dla celu 3, miernik
2 (modernizacja procesu technologicznego) dla celu 6 oraz miernik 1 (stopa zwrotu
z aktywow) dla celu 5. Poniewaz ich liczba wskazanh przekracza 70, a maksymalna liczba
wskazan mogta wynie$¢ 90 (tylu bylo respondentéw), mozna stwierdzi¢ iz znaczna wigkszo$¢
ankietowanych (78,8% - 86,6%) przydzielita tym miernikom oceng z przedziatu ocen 3 do 5.
W grupie miernikéw tego obszaru tylko jednemu (miernik 1 zdyskontowane przeptywy
pienigzne) dla celu 2, ankietowani przydzielili znacznie mniejsza liczbg ocen. Liczba wskazan
pozostalych miernikow waha si¢ w przedziale 50-68, co oznacza, iz duzy procent
respondentow (55,5%-75,5%) uznalo te mierniki za Srednio wazne i wazne.

W drugim obszarze liczba wskazan prawie wszystkich miernikow (94,4%) nie
przekroczyta 70. Tylko miernik 3 (udzial Spoétki w rynku krajowym wegla koksowego) dla
celu 3 uzyskal liczbg wskazan réwna 75, czyli az 83,3% respondentéw uznalo ten miernik za
wazny. Druga co do wielkosci liczbg wskazan (65) uzyskat miernik 3 (Sredni czas realizacji
zamoOwienia) dla celu 6, trzecia co do wielkosci liczbg wskazan 64 osiagnely az trzy mierniki:

— miernik 1 (udziat eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport) dla celu 4,

— miernik 1 (zwigkszenie przychodow ze sprzedazy) dla celu 5,
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— miernik 2 (dtugo$¢ realizacji biezacego zamowienia) dla celu 6.

Najwigcej  miernikow, jakie  zdobyly duza liczb¢  wystapien  ocen
z przedzialu 3 do 5, znajduje si¢ w obszarze procesOw wewngtrznych. Az siedem
z dwudziestu czterech miernikéw tego obszaru uzyskato liczbe wskazan ponad 70. Najwigcej
wskazan uzyskatl miernik 1 (wskaznik wypadkowosci) dla celu 1 oraz miernik 2 (83 wskazan)
dla tego samego celu. Oznacza to, iz ponad 90% respondentéw przydzielito im jedna z ocen
rozpatrywanego przedziatu. Ponad 70 wskazan wystapito w przypadku trzech z czterech
miernikéw celu 6. Sa to: miernik 1 (wydajnos¢ dotowa w urobku) z liczba wskazan 73,
miernik 2 (wydajno$¢ ogolna) — 78 oraz miernik 3 (wydajno$¢ na 1 zatrudnionego) — 79
wskazan. Oprocz miernikéw celu 6, rowniez miernikowi 3 (stopien wykorzystania czasu
pracy urzadzen wentylacyjnych) dla celu 3 oraz miernikowi 2 (warunki klimatyczne
wyrobiska) dla  celu 5 respondenci przyznali w  78,8%-82,2%  oceny
z przedziatu 3 do 5. Zdecydowanie nizsza liczbg¢ wskazan, bo 41 i1 47, zdobyty
w tym obszarze odpowiednio dwa mierniki: miernik 1 (stopief scentralizowania systemu) dla
celu 4 oraz miernik 3 (udzial zatrudnienia na powierzchni) dla celu 2.

Najmniej ocen z badanego przedzialu dostaly mierniki z obszaru nauki
1 rozwoju. Zaledwie dwa mierniki z grupy dziewigtnastu przyjetych dla tego obszaru
osiagne¢lo liczbe wskazan rowna 70, co oznacza, ze 77,8% respondentow przydzielito im
jedna z ocen z przedziatu 3-5. Sa to: miernik 4 (efektywnos$¢ szkolen) dla celu 1 oraz miernik
2 (liczba przeszkolonych pracownikéw kadry kierowniczej) dla celu 6. Zdecydowana
wigkszos¢, bo prawie 80% miernikdw, to mierniki z niska i bardzo niska liczba wskazan.
Najnizsza liczbg, rowna 25, przydzielonych ocen z przedzialu 3 do 5 sposrod wszystkich
miernikdw uzyskal w obszarze nauki 1 rozwoju miernik 4 (zakup technologii do czystego
spalania wegla) dla celu 3.

Drugi etap wyboru dominant sposrod miernikow wedlug liczby wskazan
w przedziale ocen 3 do 5 przebiegat identycznie jak przy wyborze dominant sposrdd celow
strategicznych. Za kryterium wyboru dominant przyjeto najwigksza liczbg¢ wskazan. Sposrod
zaproponowanych miernikdbw wybrano po dwa dla kazdego celu strategicznego. Wyniki

wyboru prezentuje tabela 4.18.
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Tabela 4.18. Liczba wskazan dla dominujacych miernikéw realizacji poszczegdlnych celow
strategicznych w przedziale ocen 3 do 5 w czterech rozpatrywanych obszarach

Miernik
Obszar Cel dominujacy Lwas
1 2 68
1 58
2 56
2 3 50
1 78
. ; 3 3 76
Finansow
4 1 63
2 55
1 71
> 2 68
2 74
6 1 67
1 1 63
2 51
2 62
2 1 61
Y= :
Klienta A 1 64
2 45
1 64
> 2 49
3 65
6 2 64
1 2 83
1 81
1 63
2 2 63
3 1 71
Proceséw 4 62
wewnetrznych 4 3 55
2 50
2 74
> 1 58
3 79
6 2 78

165



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

c.d. Tabela 4.18

1 4 70

3 67

1 58

2 2 41

3 2 46

Nauki 1 35
i rozwoju 4 1 55
2 39

1 61

> 4 51

2 70

6 1 57

Zrodlo: opracowanie wlasne

Z danych zawartych w tabeli 4.18 wynika, ze zar6wno w obszarze finansow
jak 1 proceséw wewnetrznych wigkszo$¢ stanowia mierniki z wysoka liczba wskazan
przekraczajaca 70. Natomiast w dwoch pozostalych obszarach znajduja si¢ mierniki
z najnizszymi liczbami wskazan w przedziale ocen 3 do 5.

W pierwszym obszarze cztery mierniki z dwunastu uzyskaty wysoka liczbg wskazan.
Sa to:
— dla celu 3 miernik 1 (stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego) z liczba

wskazan 78 oraz 3 (stopien realizacji planowanych kosztéw operacyjnych) — 76,

— miernik 1 (stopa zwrotow z aktywow) dla celu 5 — 71,

— miernik 2 (modernizacja procesu technologicznego) dla celu 6 — 74.

Dla pozostatych miernikéw liczba wskazan nie przekracza 70, przy czym najnizsza
jest dla miernika 2 (wskaznik obciazenia majatku zobowiazaniami) dla celu 4.

Najwyzsza liczbe wskazan (75) w obszarze klienta zdobyt miernik 3 (udziat Spotki
w rynku krajowym wegla koksowego) dla celu 3. Dla pozostatych 11 miernikéw liczba
wskazan jest ponizej 70.

Obszar procesow wewngtrznych wypadl w tej metodzie wyboru najlepiej. Az potowa
miernikoOw osiagnela liczbg wskazan powyzej 70. Najwyzsza (83 na 90 mozliwych) uzyskat
miernik 2 (wskaznik urazowosci) dla celu 1. Oznacza to, iz respondenci przydzielajac temu
miernikowi ocen¢ z przedziatu 3 do 5 az 83 razy, uznali go za wazny. Réwnie licznie
typowali respondenci miernik 1 (wskaznik wypadkowos$ci) dla celu 1. Osiagnat on liczbg
wskazan rowna 81. Dwa mierniki na tle grupy miernikow obszaru proceséw wewngtrznych
osiagnely najnizsze liczby wskazan ocen w przedziale 3 do 5. Sa to: miernik 3 (dziaty

optymalnie zinformatyzowane) dla celu 4 oraz miernik 1 (transport) dla celu 5.
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W obszarze nauki i rozwoju 77,8% badanej probki respondentow uznato dwa
mierniki: dla celu 1 miernik 4 (efektywno$¢ szkolen) oraz miernik 2 (liczba przeszkolonych
pracownikow kadry kierowniczej) dla celu 6. Pozostale dziesig¢ wskaznikoéw tego obszaru
zdobylo stosunkowo niskie liczby wskazan, nie przekraczajaca 70.

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 4.18. grupa miernikéw, ktorych liczba
wskazan w przedziale ocen 3 do 5 miescita si¢ w przedziale 50-70, stanowi zdecydowana

wigkszo$¢, bo ponad 60%.

Tabela 4.19. Wyniki wyboru dominant wedtlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

sposrod miernikéw realizacji poszczegolnych celow strategicznych
w czterech rozpatrywanych obszarach
Obszar Cel Miernik Tres¢ miernika

1 2 wskaznik biezacej ptynnos$ci finansowej
1 wskaznik przy$pieszonej ptynnosci finansowej

2 2 rynkowa warto$¢ dodana
3 ekonomiczna warto$¢ dodana

Finansow 3 1 stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego

3 stopien realizacji planowanych kosztéw operacyjnych

4 1 wskaznik ogo6lnego zadluzenia
2 wskaznik obcigzenia majatku zobowigzaniami

5 1 stopa zwrotu z aktywow
2 stopa zwrotu z kapitalu wlasnego

6 2 modernizacja procesu technologicznego
1 zwigkszenie koncentracji wydobycia w kopalniach

1 1 wskaznik poziomu zadowolenia klientéw
2 procent uméw dtugookresowych z klientami

2 2 terminowo$¢ realizacji zaméwien
1 stopien realizacji zamowien

3 3 udziat Spotki w rynku krajowym wegla koksowego
2 udzial Spotki w rynku krajowym dla pozostatych

Klienta odbiorcow

4 1 udzial eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport
2 poziom wydatkow na promocjg za granica

5 1 zwigkszenie przychodow ze sprzedazy
2 naktady na reklamg

6 3 sredni czas realizacji zamoOwienia
2 dhugo$¢ realizacji zamowienia dla asortymentu

nowego
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c.d. Tabela 4.19

wskaznik urazowosci

wskaznik wypadkowosci

poziom zatrudnienia

udziat zatrudnienia pod ziemia

[\
—_ N == DN

relacja tacznej sprzedazy wegla do zdolnosci
produkcyjnych kopaln

Procesow

n

zdolno$¢ wydobywcza Spotki

wewnetrznych 4

(O8]

dzialy optymalnie zinformatyzowane

[\

poziom wydatkow na zakup urzadzen
informatyzacyjnych

warunki klimatyczne wyrobiska

transport

wydajno$¢ na 1 zatrudnionego

wydajnos¢ ogdlna

efektywnos$¢ szkolen

liczba przeszkolonych pracownikéw

wskaznik zadowolenia pracownikéw

sprawno$¢ procesu adaptacji

poziom naktadéw $rodowiskowych

Nauki poziom placonych optat i kar

— = NN [ = [ W (DN W = [N

1rozwoju 4 wskaznik oceny przez pracownikow kompetencji

kadry kierowniczej

\S]

poziom rotacji kadry kierowniczej

W
—_

wydatki na wspdtprace z o§rodkami naukowymi

N

wydatki na rozwo6j informatycznych systemow
wspomagania decyzji

6 2 liczba przeszkolonych pracownikow kadry

1 poziom rocznych wydatkdw na szkolenia kadr

Zrodlo: opracowanie wlasne

Tabela 4.19 prezentuje dominujace mierniki realizacji celow strategicznych
w czterech obszarach wybranych metoda wyboru dominant wedlug liczby wskazan

w rozpatrywanym przedziale ocen.

4.8.3. Wybor dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

z wykorzystaniem wag

Wyboru dominant spo$rod miernikow realizacji celow strategicznych dokonano
rowniez wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5 z wagami. Liczba wskazan
respondentow dla kazdego miernika zostata policzona analogicznie jak przy wyborze
dominant sposrod celéw strategicznych i stanowita sumg iloczynow liczby wskazan i wag

przyjetych dla poszczegolnych miernikéw Ly obliczono wedlug wzoru 5.5, w ktorym:
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L, — liczba wskazan w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag dla
poszczeg6lnych miernikdw realizacji celow strategicznych,
lyi — liczba wskazan kolejnych ocen dla konkretnych miernikow realizacji celow

strategicznych w poszczegolnych obszarach,

i=3,4,5,
w; — waga stanowigca konkretna oceng¢ przyznana danemu miernikowi przez
respondentow.

Wybo6r dominujacych miernikow przebiegat dwuetapowo. W pierwszej kolejnosci dla
kazdego zaproponowanego w ankiecie miernika obliczono liczbe wskazan wraz z wagami.
Wyniki pierwszego etapu wyboru dominant wedlug liczby wskazan w przedziale ocen 3 do 5

z wagami prezentuje tabela 4.20.

Tabela 4.20. Wazone wskazniki oceny dla wszystkich miernikéw realizacji poszczegdlnych
celow strategicznych w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag, w czterech
rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel Miernik Loww
1 238
293
221
214
176
214
205
343
269
324
249
217
200
292
287
263
298
256

Finansow

WIN|— [N [WIN =W [ [W[N | [wW]|N
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c.d. Tabela 4.20

1 252

1 2 191
3 206

4 131

1 248

2 2 279
3 203

1 166

. 3 2 209
Klienta 3 353
1 277

4 2 163
5 1 275
2 182

1 218

6 2 252
3 268

4 228

1 360

2 351

1 3 280
4 241

5 277

6 258

1 243

2 255

2 3 175
4 211

1 310

Procesow 2 231
wewnetrznych 3 3 226
4 273

5 258

1 154

4 2 199
3 213

5 1 221
2 320

1 304

2 319

6 3 350
4 249
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c.d. Tabela 4.20

203
155
270
303
155
236
157
130
170
117
94
207
151
238
156
129
208
222
2 292

Zrodio: opracowanie wlasne

Nauki 3
i rozwoju

— BRI = (N[ =AW= (N[N —

W wyniku wyboru dokonanego powyzsza metoda otrzymano siedemdziesiat dziewigé
wartosci wskazan wszystkich zaproponowanych miernikow. Maksymalna liczba wskazan
mogla wynies¢ 450, gdyz wszystkich respondentow byto 90, a najwyzsza ocena dla miernika
wynosita 5. W zbiorze miernikdw, zestawionych w powyzszej tabeli 16 znajduje si¢ zaledwie
11 miernikow, ktore osiagnely powyzej 300 wskazan. Stanowia one zatem niecate 14%
wszystkich zaproponowanych w ankiecie miernikow. Do grupy tych miernikow w obszarze
finanséw nalezy miernik 1 (stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego) z liczba
wystapien 343 i miernik 3 (stopien realizacji planowanych kosztow operacyjnych) - 324 dla
celu 3. Z obszaru klienta oraz nauki i rozwoju do miernikéw tych naleza odpowiednio:
miernik 3 (udzial Spotki w rynku krajowym wegla koksowego) dla celu 3 — 353 oraz miernik
4 (efektywno$¢ szkolen) dla celu 1, ktory uzyskat liczb¢ wystapien réwna 303. Najwigce]
miernikéw, ktore osiagnety liczbe wskazan powyzej 300, znajduje si¢ w obszarze proceséw
wewngtrznych. Na dwadzie$cia cztery wskazniki w tym obszarze az siedem ma wysoka liczbg

wskazan, co stanowi prawie 30%. Sa to:

— miernik 1 (wskaznik wypadkowosci) dla celu 1 (360),

— miernik 2 (wskaznik urazowosci) dla celu 1 (351),
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— miernik 1 (relacja tacznej sprzedazy wegla do zdolnosci produkcyjnych kopaln)
dla celu 3 (310),

— miernik 2 (warunki klimatyczne wyrobiska) dla celu 5 (320),

— miernik 1 (wydajno$¢ dotowa w urobku) dla celu 6 (304),

— miernik 2 (wydajno$¢ ogolna) dla celu 6 (319),

— miernik 3 (wydajno$¢ na 1 zatrudnionego) dla celu 6 (350).

Mniejsza liczbg wskazan niz omawiane powyzej osiagneta zdecydowana wigkszo$é
miernikéw. Stanowia one 62% (49 miernikoéw) wszystkich miernikow zaproponowanych
w ankiecie. Ich liczba wystapien miesci si¢ w przedziale 200-300. Zestaw miernikow,
ze wskazaniami ponizej 200 wynosi 19, co stanowi 24% ogo6tu miernikow.

W kolejnym etapie badan wybrano dominanty spo$rod wszystkich miernikow
realizacji celow strategicznych. Stanowily je mierniki, ktore uzyskaly najwyzsza liczbe
wskazan. Takim sposobem ustalono po 2 mierniki dla kazdego celu strategicznego. Wyniki

wyboru dominujacych miernikow powyzszym sposobem zaprezentowano w tabeli 4.21.

Tabela 4.21. Wazone wskazniki oceny dla dominujacych miernikéw realizacji
poszczegolnych celow strategicznych w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag,
w czterech rozpatrywanych obszarach

Miernik
Obszar Cel dominujacy Lww
1 2 293
1 238
2 214
2 3 205
3 1 343
Finansow 3 324
4 1 249
2 217
5 1 292
2 287
6 2 298
1 263
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c.d.Tabela 4.21

Klienta

252

206

279

248

353

209

277

163

275

182

268

252

Procesow
wewnetrznych

360

351

255

243

310

273

213

199

320

221

350

319

Nauki
irozwoju

303

270

236

157

170

130

207

151

5

238

208

6

N[N == [N = W[ AN [W[— NN WA= =N =N [W[N[— (D= |W | [N [W|—

292

1

222

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 4.22. Wyniki wyboru dominant wedlug wazonych wskaznikéw ocen
w przedziale ocen 3 do 5 z wykorzystaniem wag spo$rdd miernikdw realizacji
poszczegolnych celow strategicznych w czterech rozpatrywanych obszarach

Obszar Cel | Miernik Tres$¢ miernika
1 2 wskaznik biezacej ptynnosci finansowej
1 wskaznik przy$pieszonej ptynnosci finansowej
2 2 rynkowa warto$¢ dodana
3 ekonomiczna warto$§¢ dodana
3 1 stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego
3 stopien realizacji planowanych kosztéw operacyjnych
Finansow 4 1 wskaznik ogolnego zadluzenia
2 wskaznik obciazenia majatku zobowiazaniami
5 1 stopa zwrotu z aktywow
2 stopa zwrotu z kapitalu wlasnego
6 2 modernizacja procesu technologicznego
1 zwigkszenie koncentracji wydobycia w kopalniach
1 1 wskaznik poziomu zadowolenia klientow
3 Wskaznik reklamacji jakosci wegla
2 2 terminowo$¢ realizacji zamoéwien
1 stopien realizacji zamowien
Klienta 3 3 udzial Spotki w rynku krajowym wegla koksowego
2 udziat Spotki w rynku krajowym dla pozostatych
odbiorcow
4 1 udziat eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport
2 poziom wydatkdéw na promocj¢ za granica
5 1 zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy
2 naktady na reklame
6 3 $redni czas realizacji zamowienia
2 dhugo$¢ realizacji zamowienia dla asortymentu nowego
1 1 wskaznik wypadkowosci
2 wskaznik urazowosci
2 2 udziat zatrudnienia pod ziemia
1 poziom zatrudnienia
3 1 relacja facznej sprzedazy wegla do zdolnosci
Proceséw produkcyjnych kopaln
wewnetrznych 4 zdolno$¢ wydobywcza Spotki
4 3 dzialy optymalnie zinformatyzowane
2 poziom wydatkéw na zakup urzadzen
informatyzacyjnych
5 2 warunki klimatyczne wyrobiska
1 transport
6 3 wydajnos¢ na 1 zatrudnionego
2 wydajnos$¢ ogdlna
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c.d. Tabela 4.22

efektywnos¢ szkolen

liczba przeszkolonych pracownikéw

wskaznik zadowolenia pracownikow

sprawnos¢ procesu adaptacji

poziom naktadéw §rodowiskowych

poziom ptaconych optat i kar

wskaznik oceny przez pracownikow kompetencji kadry
Nauki kierowniczej

i rozwoju 2 | poziom rotacji kadry kierowniczej

5 1 | wydatki na wspotprace z osrodkami naukowymi

wydatki na rozw6j informatycznych systemow

wspomagania decyzji

6 2 | liczba przeszkolonych pracownikéw kadry kierowniczej

1 | poziom rocznych wydatkéw na szkolenia kadr
Zrédlo: opracowanie wlasne

—_ = (N DN [ = [ |

W tabeli 4.22. zaprezentowano wybrane trzecia metoda dwa dominujace mierniki dla

kazdego celu strategicznego i objasniono stosowana dla nich symbolikg.

4.8.4. Porownanie wynikow trzech metod wyboru dominant wsrod miernikow

realizacji celow strategicznych

Po zestawieniu wynikow wyboru dominujacych miernikoéw dla celéw strategicznych
dokonanych dwoma pierwszymi metodami, wybdr nie byl zgodny w szesciu przypadkach.
Podstawowa réznica dotyczyta wyboru drugiego miernika dla celu 6 — obnizenie kosztéw
statych. Pierwszy zastosowany sposob wskazal na dominacj¢ wskaznika 3 (poziom $rednich
jednostkowych kosztow produkcji wegla), za$ drugi na dominacj¢ wskaznika 1 (koncentracji
wydobycia w kopalniach). Druga w kolejnosci niezgodnoscia co do wyboru wilasciwego
miernika stuzacego realizacji celu 1 w obszarze klienta zwigkszenie poziomu zadowolenia
klienta, okazata si¢: dominacja miernika 3 (wskaznik reklamacji jakosci wegla) w pierwszej
metodzie oraz dominacja miernika 2 (procent uméw dlugookresowych z klientami)
w metodzie drugiej. Pozostale rozbieznosSci zauwazy¢ mozna w obszarze procesow
wewngetrznych i sa one zwiazane z wskaznikami celu 1 (poprawa bezpieczenstwa pracy) oraz
celu 2 (poprawa struktury zatrudnienia). Zastosowane metody wskazuja naprzemiennie wybor
miernikéw 1 1 2 dla wspomnianych celow. W przypadku, gdyby dla celow 1 oraz 2
zaproponowano tylko 1 wylacznie 2 mierniki, sprawa wyboru dominant zostalaby

zakonczona. Jednak proponowanych miernikow realizacji celu 1 bylo sze$¢, natomiast dla
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celu 2 cztery. Dlatego nalezato sprawdzi¢, czy wybor trzecia metoda potwierdzi wczesniejsze
ustalenia. Jedynie w ostatnim rozpatrywanym obszarze, obszarze nauki i rozwoju, obie
metody bezsprzecznie wskazaly na dominacj¢ tych samych wskaznikow realizacji celow

strategicznych.

Tabela 4.23. Zestawienie dominujacych miernikow realizacji poszczegoélnych celow
strategicznych wybranych trzema zastosowanymi metodami

Metoda | Metoda | Metoda
Obszar Cel 1 11 111
(x) (Lwss) (Lww)
1 2 2 2
1 1 1
2 2 2
2 3 3 3
1 1 1
. , 3 3 3 3
Finansow
4 1 1 1
2 2 2
1 1 1
3 2 2 2
2 2 2
6 3 1 1
1 1 1 1
3 2 3
2 2 2
2 I I I
I
Klienta

4 1 1 1
2 2 2
1 1 1
3 2 2 2
3 3 3
6 2 2 2
1 1 2 1
2 1 2
2 1 2
2 1 2 1
3 1 1 1
Procesow 4 4 4
Wewnetrznych 4 3 3 3
2 2 2
2 2 2
> 1 1 1
3 3 3
6 2 2 2
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c.d. Tabela 4.23

1 4 4 4

3 3 3

1 1 1

2 2 2 2

3 2 2 2

Nauki 1 1 1
i rozwoju 4 1 1 1
2 2 2

1 1 1

> 4 4 4

2 2 2

6 1 1 1

Zrodio: opracowanie wlasne

Zastosowany trzeci sposob wyboru dominant sposrod miernikéw realizacji celow
strategicznych  (wybor wedlug liczby wystapien w  przedziale ocen 3 do 5
z wagami) pozwolil wyznaczy¢ zestaw dwoch dominujacych miernikéw dla kazdego celu
strategicznego w wyznaczonych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa gorniczego.
Zestawienie wynikow wyboru dominant wsrod wskaznikow trzema przeprowadzonymi
sposobami przedstawia tabela 4.23. Natomiast tabela 4.24 prezentuje ostateczny wybor

dominant sposrod siedemdziesigciu dziewigciu miernikow.

Tabela 4.24. Wyniki analizy dominacji statystycznej miernikow realizacji poszczegdlnych
celow strategicznych w czterech obszarach funkcjonowania badanej spotki weglowej

Obszar Cel Miernik Tres$¢ miernika

1 2 wskaznik biezacej ptynnos$ci finansowe;j
1 wskaznik przys$pieszonej ptynnosci finansowe;j

2 2 rynkowa warto$¢ dodana
3 ekonomiczna warto$¢ dodana

Finanséow | 3 1 stopien realizacji planowanego zysku operacyjnego

3 stopien realizacji planowanych kosztow operacyjnych

4 1 wskaznik ogolnego zadluzenia
2 wskaznik obcigzenia majatku zobowigzaniami

5 1 stopa zwrotu z aktywow
2 stopa zwrotu z kapitatu wlasnego

6 2 modernizacja procesu technologicznego
1 zwigkszenie koncentracji wydobycia w kopalniach

1 1 wskaznik poziomu zadowolenia klientow
3 wskaznik reklamacji jakosci wegla

2 2 terminowo$¢ realizacji zamowien

Klienta 1 stopien realizacji zamowien

3 3 udzial Spotki w rynku krajowym wegla koksowego

2 udziat Spotki w rynku krajowym dla pozostatych
odbiorcow
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c.d. Tabela 4.24

udziat eksportu Spotki w sprzedazy wegla na eksport

poziom wydatkéw na promocjg za granica

zwigkszenie przychodow ze sprzedazy

naktady na reklame

sredni czas realizacji zamowienia

dlugos¢ realizacji zamowienia dla asortymentu nowego

Procesow
wewnetrznych

wskaznik wypadkowosci

wskaznik urazowosci

udzial zatrudnienia pod ziemia

poziom zatrudnienia

—_ = NN = [N W N = DN | —

relacja tacznej sprzedazy wegla do zdolnosci
produkcyjnych kopaln

N

zdolnos¢ wydobywcza Spotki

[98)

dziaty optymalnie zinformatyzowane

[\

poziom wydatkow na zakup urzadzen
informatyzacyjnych

warunki klimatyczne wyrobiska

transport

wydajnos¢ na 1 zatrudnionego

wydajnos¢ ogdlna

Nauki
irozwoju

efektywnos¢ szkolen

liczba przeszkolonych pracownikow

wskaznik zadowolenia pracownikéw

sprawnos¢ procesu adaptacji

poziom naktadéw $srodowiskowych

poziom ptaconych optat i kar

—_— = (NN = W RN W=

wskaznik oceny przez pracownikow kompetencji kadry
kierowniczej

poziom rotacji kadry kierowniczej

wydatki na wspolprace z osrodkami naukowymi

A=

wydatki na rozwdj informatycznych systemow
wspomagania decyzji

liczba przeszkolonych pracownikéw kadry kierowniczej

poziom rocznych wydatkdw na szkolenia kadr

Zrodio: opracowanie wlasne

W wyniku zastosowania trzeciej metody wybor dominujacych miernikow, dla ktorych

wczesniej nie mozna bylo podjaé ostatecznej decyzji, nie budzit juz watpliwosci. W zwiazku

z czym dla celu 6 w obszarze finanséw (obnizenie kosztéw stalych) jako drugi dominujacy

miernik wybrano miernik 1 (koncentracja wydobycia w kopalniach), natomiast dla celu 1

w obszarze klienta (zwigkszenie poziomu zadowolenia klienta) dominujacym byt miernik 3

(wskaznik reklamacji jakosci wegla). Obliczenia przeprowadzone w ramach trzeciego
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sposobu wyboru dominant w$rod wskaznikoéw potwierdzily dominacje wczesniejszych
wyborow wskaznikow 1 1 2 zarowno dla celu 1 (poprawa bezpieczenstwa pracy) oraz 2
(poprawa struktury zatrudnienia) w obszarze procesdéw wewngtrznych.

Jako rozwiazanie przeprowadzonej analizy dominacji statystycznej miernikéw
realizacji celow strategicznych uzyskano zbior tacznie czterdziestu o§miu miernikéw. Zostana
one wykorzystane w dalszej czesci pracy do budowy zrownowazonej karty wynikow dla

przedsigbiorstwa gorniczego wegla kamiennego.
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5. BUDOWA ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW DLA BADANEJ
SPOLKI WEGLOWEJ

5.1.Budowa mapy strategii

Mapa strategii stanowi pierwszy 1 najistotniejszy etap projektowania karty.
Wizualizuje strategi¢ czyli pokazuje sposob, w jaki Spolka chce zrealizowac swoja wizjg
1 misjg. Zasadniczym celem mapy jest nakreslenie spojnego modelu, obejmujacego to, co jest
najwazniejsze 1 w najwigkszym stopniu przyczynia si¢ do realizacji wizji przedsigbiorstwa.
Mapa wyznacza kierunki rozwoju Spotki poprzez cele strategiczne wytyczone do realizacji
w poszczegblnych czterech obszarach.

Przedstawiona ponizej mapa strategii dla JSW S.A. zawiera cele strategiczne dla
Spotki $ciSle powiazane z jej misja, wizja 1 strategia. Autorka zbudowata mapeg strategii
wykorzystujac wyniki przeprowadzonych w pracy badan. Zawarte w niej cele strategiczne dla
kazdej perspektywy stanowia efekt przeprowadzonej analizy dominacji statystycznej celéw
strategicznych (podrozdziat 4.7).

Proces tworzenia mapy rozpoczal si¢ od sprecyzowania celéw finansowych. Wybor
respondentow celow istotnych dla realizacji strategii, ktory zostat wykorzystany do budowy
mapy strategii obejmowat:

= utrzymanie ptynnosci finansowej,

= uzyskanie dodatniego wyniku finansowego z dziatalno$ci operacyjne;j,

= zwiekszenie rentownosci.

W drugiej kolejnosci okreslono cele w obszarze klienta, ktore zagwarantuja realizacjg celow
finansowych. Cele drugiej perspektywy: utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju, niezawodno$¢ realizacji zamowien oraz polepszenie obstugi klienta
wpltywaja na realizacj¢ 1 poziom celéw obszaru finansowego. Krokiem nastgpnym byto
zidentyfikowanie celéw w zakresie obszaru procesdOw wewngtrznych. Na podstawie
wybranych przez respondentdw celow z tego obszaru wida¢ duza zalezno$¢ i1 wplyw
poszczegolnych celow obszaru proceséw wewnetrznych na cele z perspektywy klienta oraz
finansowej. Przykltadowo wzrost wydajnosci wydobycia wptywa na utrzymanie stabilnej
pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju, spowoduje rowniez, ze zamoOwienia beda
realizowane  terminowo. Dzigki temu  Spdétka  utrzyma  swoja  plynnosé

i uzyska dodatni wynik finansowy na dziatalno$ci operacyjnej. Rowniez sformutowane
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w obszarze nauki i rozwoju cele strategiczne powiazane sa lancuchem przyczynowo-

skutkowym z celami z poprzednich perspektyw.

Osiggniecie trwatej rownowagi ekonomicznej poprzez wydobywanie i sprzedaz
wegla o parametrach odpowiadajgcych wymaganiom i oczekiwaniom klienta
oraz umacnianie pozycji Spotki, jako liczacego sie na rynku producenta
wysokiej jakoS$ci wegla.

Uzyskanie dodatniego

Perspektywa | Utrzymanie ptynnosci niku finansowedo Zwiekszenie
finansowa finansowej wy . %0 rentownosci
z dziatalnosci operacyjnej
Utrzyrn Il ST Niezawodno$¢ realizaciji Polepszenie obstugi
pozycji na rynku wegla . .
zamowien klienta

kamiennego w kraju

Dostosowanie zdolnosci Wydtuzenie efektywnego

Perspektywa

2 Wzrost wydajnosci produkcyjnych kopaln
proceséw : e . czasu pracy
wydobycia do mozliwosci sprzedazy
wewnetrznych wegla w przodkach

Perspektywa | Zapewnienie wlasciwego [Podnoszenie kompetenciji
nauki poziomu kompetenc;ji pracownikéw
i rozwoju kadry kierowniczej

Wspotpraca z osrodkami
naukowo-badawczymi

Rysunek 5.1. Mapa strategii dla JSW S.A.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Mapa strategii dla badanej spotki stanowi zestaw relacji, powiazan pomigdzy celami
(wyszczeg6Olnionymi na mapie), procesami, dzialaniami, a efektami w czterech
wyszczegllnionych perspektywach, z ktorych zlozona jest zrownowazona karta wynikow.
Przedstawiona na rysunku 5.1 mapa strategii stanowi punkt wyj$cia do skonstruowania

modelu zweryfikowanej ZKW dla badanej Spotki.

5.2. Budowa modelu zweryfikowanej zrownowazonej karty wynikow

Dzisiejsze przedsigbiorstwa musza programowac swoj rozwdj, $cisle wspotpracujac
z otoczeniem. Na sukcesy moga liczy¢ tylko te przedsigbiorstwa gornicze, ktore sa
kompleksowo zarzadzane, maja okre$lone cele strategiczne oraz elastycznie reaguja na
pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia w otoczeniu. Duzym wyzwaniem dla kadry menedzerskiej

jest to, aby wszyscy pracownicy zrozumieli wytyczona strategi¢ przedsigbiorstwa
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i ja akceptowali. Poprzez wyznaczenie celow strategicznych bedacych przetozeniem strategii
podmiotu gospodarczego na cztery obszary (finanséw, klienta, proceséw wewngtrznych oraz
nauki 1 rozwoju), a nast¢pnie stopniowe przekladanie jej na nizsze szczeble zarzadzania,
uzyskuje si¢ zaangazowanie catego przedsigbiorstwa w realizacj¢ strategii.

W wyniku przeprowadzonej w podrozdziale 4.7 analizy dominacji statystycznej celow
strategicznych uzyskano zestaw dwunastu celéw, jakie wybrali respondenci uznajac je
za najistotniejsze dla realizacji strategii badanej spotki. Zrealizowana, w sposdb analogiczny,
analiza dominacji statystycznej miernikow realizacji celow strategicznych (podrozdziat 4.8)
pozwolita na wyznaczenie najlepszych miernikow shuzacych realizacji celow preferowanych
przez ankietowanych. Rezultaty tych dwoch analiz, przedstawione w tabeli 4.13 oraz 4.23,
stanowity podstawg konstrukcji zrownowazonej karty wynikéw. W pracy Autorka nazywa ja
zweryfikowana ZKW. Nazwa ta wynika z faktu, iz w ankiecie zostala zaproponowana pewna
jej postaé (cele 1 mierniki), ktéra zweryfikowali respondenci swoimi odpowiedziami.

Uzyskane wyniki uzupelniono w drugim etapie badan, ktory stanowily zardéwno
rozmowy z ekspertami (osobami kompetentnymi z branzy), jak rowniez analiza fachowej
literatury. Wyniki analiz statystycznych oraz zebrane informacje wykorzystano do
zbudowania ZKW dla badanej spotki weglowej. W tabelach 5.1-5.13 zostata zaprezentowana

zweryfikowana zrownowazona karta wynikéw dla tej spotki.

Tabela 5.1. Perspektywa finansdw, cel pierwszy - utrzymanie ptynnosci finansowej

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZTIALANIA

Cel strategiczny 1.Utrzymanie plynnosci finansowe;j
Mierniki 1.Wskaznik biezacej pltynnosci finansowe;j
2.Wskaznik przyspieszonej ptynnosci finansowej
Jednostka miary 1. [krotnos¢]
2. [krotno$¢]
Spos6b pomiaru 1.Wskaznik biezacej plynnosci finansowej ustala si¢ jako relacje

aktywow biezacych do zobowiazan biezacych
2.Wskaznik przyspieszonej ptynnosci finansowej ustala si¢ jako relacje aktywow
ptynnych do zobowigzan biezacych

Opis miary 1.Relacja aktywow biezacych do zobowiazan biezacych informuje o stopniu pokrycia
zobowiazan biezacych aktywami, ktore podlegaja konwersji na gotowke w okresie do
roku bilansowego.

Aktywa biezace ustala si¢ poprzez odjecie od aktywow obrotowych nalezno$ci od
odbiorcow odzyskiwane w okresie dtuzszym niz 12 miesigcy.

Zobowiazania  biezace  stanowia sumg  zobowiazan  krétkoterminowych
pomniejszonych o zobowiazania z tytulu dostaw o okresie platnosci powyzej 12
miesigcy, rezerw  krotkoterminowych 1 rozliczen — migdzyokresowych
kroétkoterminowych.

2.Relacja informuje o stopniu zabezpieczenia tych zobowiazan aktywami, ktore
podlegaja konwersji na gotowke w okresie do roku bilansowego.
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Wskaznik przys$pieszonej ptynnosci finansowej jest lepszy do pomiaru plynnosci na
biezaco niz wskaznik ptynnosci biezacej, gdyz licznik nie zawiera rozliczen kosztow w
czasie 1 wahan poziomu zapasow w zwiazku z sezonowos$cia wydobycia.

Aktywa plynne stanowia sumeg naleznos$ci krotkoterminowych 1 inwestycji
krotkoterminowych

Zrédha pozyskania Sprawozdanie FO 1, sprawozdanie FO 2;

informacji Analityczna ewidencja zobowiazan przeterminowanych
Dziat Ekonomiczno-Finansowy

Czestotliwos¢ Kwartalnie, potrocznie, rocznie

pomiaru

Wartosci oczekiwane

Docelowy wskaznik dla spotki przenoszony jest do karty ze strategii.

1.Wskaznik powinien osiaga¢ warto$¢ powyzej 1, bezpieczny poziom zawiera sig
migdzy 1,5 a 2.

2.Mozna dokonywaé porownan w czasie i porownywaé wielkosci danego okresu, np.
kwartatu

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- utrzymanie racjonalnego poziomu zapasOw materialdow, czg$ci zamiennych
i rezerwowych podzespotow,

- utrzymanie racjonalnego poziomu zapaséw wydobytego wegla,

- utrzymanie racjonalnego terminu ptatnosci faktur na tle branzy,

- systematyczna kontrola windykacji naleznosci,

- sterowanie przeptywem gotowki,

- poprawa zdolnosci kredytowej umozliwiajaca korzystanie w wigkszym stopniu z
pozyczek i kredytow bankowych dla poprawy plynnosci finansowe;j,

- podjecie staran o dokapitalizowanie Spotki w formie akcji spotek, ktore moga by¢
m.in. zrodtem dodatkowej gotowki w postaci dywidend,

- stosowanie zabezpieczen w transakcjach handlowych w celu minimalizacji ryzyka
nie odzyskania gotowki od odbiorcow,

- utrzymywanie statlego kontakt z bankami i instytucjami finansowymi w celu
zapewnienia biezacego finansowania dziatalnosci operacyjnej w sytuacji pogorszenia
wynikow finansowych 1 wystapienia warunkow kryzysowych przy zapewnieniu
zabezpieczen przyznawanych kredytow i pozyczek,

- prowadzenie polityki finansowej w taki sposob, by umozliwi¢ tworzenie rezerw
srodkow pienigznych w okresach wysokiej koniunktury w celu ich planowanego
wykorzystania w okresach obnizonych wptywow ze sprzedazy.

Tabela 5.2.Perspektywa finansoéw, cel drugi - uzyskanie dodatniego wyniku finansowego
netto z dzialalno$ci operacyjne;j

Wyszczegolnienie

CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA

Cel strategiczny

2.Uzyskanie dodatniego wyniku finansowego netto z dziatalnosci
Operacyjnej

Mierniki 1.Stopien realizacji planowanego zysku netto
2.Stopien dotrzymania planowanych kosztéw zarzadu i sprzedazy (operacyjnych)
Jednostka miary [%]

Spos6b pomiaru

1.Zysk netto wykonanie /Planowany zysk netto

2.Przychody ze sprzedazy wykonane /Przychody ze sprzedazy
planowane

3.Koszty zarzadu i koszty sprzedazy wykonane /Koszty zarzadu
i koszty sprzedazy — plan

Opis miary

1.Wykonanie planowanego zysku netto zalezy od dotrzymania planu przychoddéw i
kosztow. Przedsigwzigcia zrealizowane w tych dwoch obszarach beda decydowac o
stopniu realizacji planowanego zysku. Dodatkowo na wynik netto wplywa wynik na
pozostatej dziatalno$ci operacyjnej i na dziatalnos$ci finansowej

2.Wykonanie planu przychodow pozwala ocenié¢ stopien realizacji planowanych zadan
w obszarze sprzedazy

3.Stopien dotrzymania planu kosztow zarzadu i sprzedazy pokazuje w jakim zakresie
zostaly zrealizowane zadania w dziedzinie racjonalizacji kosztow statych
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Zrédta pozyskania Sprawozdanie FO 1, sprawozdanie FO 2;
informacji Rachunek zyskow i strat

Czestotliwo$é Co kwartat

pomiaru

Wartosci oczekiwane

Wartosci oczekiwane zawarte przenoszone sa do karty ze strategii

1.Wskaznik realizacji planowanego zysku netto powinien przyjmowac wartosci rowne
lub wyzsze niz 100%

2.Wskaznik realizacji planu przychodow powinien osiaga¢ wartosci rowne badz
wyzsze niz 100%

3.Wskaznik dotrzymania planu kosztow powinien osiaga¢ wartosci rowne badz nizsze
niz 100%

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- dywersyfikacja struktury asortymentowej sprzedazy, aby mozna bylo elastycznie
reagowaé na zapotrzebowanie rynku na wegiel energetyczny
i koksujacy,

- stale informowanie odbiorcéw wegla o zmianach w ofercie jakosciowej kopaln
nalezacych do Spotki w celu maksymalnego zaspokojenia ich potrzeb,

- wzrost produkcji granulatow (tony),

- wzrost produkcji i szersza promocja paliwa bezdymnego,

- zagospodarowanie miatow weglowych,

- podejmowanie dziatan majacych na celu obnizke statych kosztow funkcjonowania
Spoiki.

Tabela 5.3. Perspektywa finanséw, cel trzeci — zwigkszenie rentowno$ci

Wyszczegblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3.Zwigkszenie rentownosci
Mierniki 1.Stopa zwrotu z aktywow
2.Stopa zwrotu z kapitalu wlasnego
Jednostka miary [%]

Spos6b pomiaru

1.Wskaznik rentowno$ci majatku ustala si¢ jako relacj¢ zysku netto do aktywow ogoédtem
2. wskaznik rentownosci kapitatéw wlasnych ustala si¢ jako stosunek zysku netto do
kapitatéw wlasnych ogdtem

Opis miary 1.Wskaznik informuje o wielko$ci zysku netto przypadajacego na kazda zlotowke
zaangazowang w aktywa (majatek) Spotki; informuje o zdolnosci Spotki (jej aktywow)
do generowania zysku i1 pokazuje efektywnos$¢ wykorzystania majatku
2. Wskaznik mowi ile groszy zysku netto przyniost kazdy zloty zaangazowanego
kapitatu wlasnego, moéwi wlascicielom jak efektywnie ,,pracuje” ich kapitat

Zrédta pozyskania Sprawozdanie FO 1, sprawozdanie FO 2;

informacji Rachunek zyskow i strat
Dzial Ewidencji Kosztow (EK)

Czestotliwosé Rocznie

pomiaru

Wartosci Wskaznik powinien osiaga¢ warto$¢ rowna lub wigksza niz 100%;

oczekiwane Wazrost wartoSci  wskaznika w stosunku do okresu poprzedniego $wiadczy
o poprawiajacej si¢ zyskownosci Spotki;

Niska warto§¢ wskaznika na tle branzy §wiadczy¢ moze o duzej kapitalochtonnosci tej
Spotki
Przedsigwzigcia - ksztattowanie wyniku finansowego netto w kolejnych latach na przewidywanym

(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

poziomie,

- racjonalizacja kosztow,

- opracowanie i przyjgcie zasad oraz kierunkéw restrukturyzacji pozaprodukcyjnych
rzeczowych aktywow trwatych,

- utworzenie we wszystkich kopalniach dziatow restrukturyzacji w celu restrukturyzacji
zbgdnego majatku w kopalniach,

- eliminowanie sprzedazy nierentownej,

- negocjowanie maksymalnych cen sprzedawanego wegla,

- wypracowanie spojnej strategii dotyczacej takich instrumentéw marketingowych jak:
produkt, cena, dystrybucja i promocja.
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Tabela 5.4.Perspektywa klienta, cel pierwszy - utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju

Wyszczegblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIAL ANIA
Cel strategiczny 1.Utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju
Mierniki 1.Udziat Spotki w rynku krajowym wegla koksowego

2.Udziat Spotki w rynku krajowym dla pozostatych odbiorcéw
Jednostka miary [%]

Spos6b pomiaru

1.Sprzedaz wegla przez Spotke (ton) dla energetyki zawodowej /
Laczna sprzedaz wegla na rynku krajowym
2.Sprzedaz wegla koksowego przez Spotke /Laczna sprzedaz wegla
koksowego w kraju
3.Eksport wegla ze Spotki (ton) / Eksport wegla z Polski (ton)
4. Wielkos¢ sprzedazy wegla koksowego dla pozostatych odbiorcow / taczna wielko$é
sprzedazy wegla koksowego na rynek krajowy

Opis miary 1.Wskazniki pokazuja udziat sprzedazy wegla Spotki dla energetyki zawodowej
i pozostatych odbiorcéw w lacznej sprzedazy wegla energetycznego na rynku
krajowym.
2.Relacja pokazuje pozycje Spotki w lacznej sprzedazy wegla koksowego na rynku
krajowym.
3.Relacja pokazuje, jaki jest udzial Spotki w eksporcie polskiego wegla za granice.

Zrédta pozyskania Dane dotyczace sprzedazy wegla energetycznego, koksowego,

informacji do innych odbiorcéw oraz na eksport przez Spotke — dziat sprzedazy, wewngtrzna
ewidencja Spotki dotyczaca sprzedazy wegla koksowego
Dane dotyczace ogolnej sprzedazy wegla dla wymienionych sektor6w na rynku
krajowym z COiG’u

Czestotliwos¢ Miesiac, kwartat, potrocze, rok

pomiaru

Wartosci Baza porownan obliczonych relacji powinny by¢ analogiczne relacje zawarte w planie

oczekiwane oraz dane roku poprzedniego.

Relacje te powinny by¢ co najmniej na poziomie roku poprzedniego, co bedzie
oznaczalo utrzymanie pozycji rynkowej.

Przedsigwzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- wykorzysta¢ indywidualne kontakty handlowe kopaln dla zwigkszenia udziatu w
rynku,

- dostosowac ofert¢ handlowa do potrzeb rynku krajowego poprzez powiazanie grup
kopaln charakteryzujacych sig specyficznymi mozliwosciami produkcyjnymi z grupami
odbiorcow wegla zuzywajacymi okreslone typy, sortymenty i klasy jakosciowe wegla,

- utworzy¢ sie¢ dystrybucji i skladow opatowych poprzez autoryzowanych
sprzedawcow na terenie catego kraju,

- ciagle rozszerzanie sieci dystrybucji ze szczegdlnym uwzglednieniem sprzedazy do
drobnych odbiorcow i matych podmiotéw gospodarczych,

- tworzy¢ pozytywny wizerunek Spolki jako najwigkszego producenta wegla
kamiennego w Europie, firmy nowoczesnej wspotpracujacej z gminami gorniczymi i
partnerami

w biznesie,

- podjac dziatania promocyjne uwiarygodniajace firme¢ w oczach klientow,

- wprowadzi¢ odpowiednie zapisy w umowach przy eksporcie dla ograniczenia
skutkéw wahan kursow walutowych,

- doprowadzi¢ do podpisania umow dlugoterminowych z najwigkszymi odbiorcami
wegla,

- opracowa¢ 1 modyfikowac internetowy portal dla klientow w celu umozliwienia
biezacego monitorowania stanu i przebiegu transakcji handlowych.
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Tabela 5.5.Perspektywa klienta, cel drugi — niezawodno$¢ realizacji zamowien

Wyszczegodlnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2 Niezawodno$¢ realizacji zamowien
Mierniki 1.Terminowo$¢ realizacji zamowien
2.Stopien realizacji zamdwien
Jednostka miary [%]

Spos6b pomiaru

1.Warto§¢ zamowien niezrealizowana terminowo x 100 / wielko$¢ przychodow ze
sprzedazy
2. Wielko$¢ zamoéwien realizowana terminowo / wielko$¢ zamdowien ogdtem

Opis miary 1.Wskaznik informuje jaki procent z wielkosci przychoddéw ze sprzedazy stanowi
warto$¢ zamowien, ktora nie jest realizowana terminowo
2.Wskaznik mowi jaki procent w wielkoéci zamowien ogotem stanowia zamowienia
realizowane terminowo

Zrédta pozyskania Dzial Sprzedazy

informacji

Czestotliwo$¢ pomiaru

Kwartalnie, pétrocznie, rocznie

Wartosci oczekiwane

1.W pordéwnaniu z okresami poprzednimi spadek wartosci wskaznika $wiadczy
0 poprawiajacej sig, czyli spadajacej wielkoéci zamowien niezrealizowanych
terminowo

2. Wzrost wielko$ci zaméwien, ktora realizowana jest terminowo

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbgdne do
osiagnigcia celu

- systematyczna analiza terminowosci dostaw,

- analiza przyczyn braku petnej i terminowej realizacji zamowien,

- sukcesywna eliminacja powyzszych przyczyn,

- ankieta wsrod klientow,

- analiza wynikéw badan ankietowych i podejmowanie odpowiednich
korygujacych,

- szybka reakcja na zgloszone zapotrzebowanie na wegiel,

- zapewnienie zgodnej z oczekiwaniami klientow jakosci i pewnos$ci dostaw,
- zapewnienie dostgpnosci wegla w odpowiednim czasie i miejscu,

- zapewnienie urzadzen zatadunkowych i wag,

- ubezpieczenie dostaw w transporcie.

dzialan

Tabela 5.6.Perspektywa klienta, cel trzeci — polepszenie obstugi klienta

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3.Polepszenie obshugi klienta
Mierniki 1.Sredni czas realizacji zamowienia
2.Dhugos¢ realizacji zamoéwienia dla asortymentu nowego
Jednostka miary [dni, miesiace]

Spos6b pomiaru

1.Czas od rejestracji wptywu zamowienia do zawiadomienia o odbiorze produktu lub
dostawy

2.0kres, jaki uptynie od momentu rejestracji wplywu zamoéwienia do momentu
odbioru produktu/dostawy

Opis miary [dni, miesiace]
Zrédla pozyskania Dziat Sprzedazy
informacji

Czgstotliwo$¢ pomiaru

Kwartalnie, potrocznie, rocznie

Wartosci oczekiwane

Dazenie do ciaglego spadku liczby dni, w trakcie ktorych
zamowienie.
Spadek w relacji do roku poprzedniego.

realizowane jest

Przedsigwzigcia
(zadania) niezbgdne do
osiagnigcia celu

- rozpoznanie potrzeb klientow,

- analiza zachowan klientow i badanie przyczyn ich utraty,

- doskonalenie proceséw obstugi, staty kontakt z klientami,

- szybka reakcja na zgloszenie zapotrzebowania na wegiel,

- analiza przyczyn braku pelnej i terminowej realizacji zamoéwien,
- sukcesywna eliminacja powyzszych przyczyn,

- przeprowadzenie ankiety wsrod klientow,
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- wlasciwa analiza wynikéw otrzymanych procesow badan ankietowych i
podejmowanie dziatan korygujacych,
- tworzenie baz danych o klientach.

Tabela 5.7.Perspektywa procesow wewnetrznych, cel pierwszy — wzrost wydajnosci

wydobycia
Wyszczegélnienie | CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 1.Wzrost wydajnosci wydobycia
Mierniki 1. Wydajnos¢ na 1 zatrudnionego
2. Wydajno$¢ ogdlna
Jednostka miary 1.[kg/zatr.]

2. [kg/pdn]

Spos6b pomiaru

1. Wydobycie wegla ogotem / $rednie zatrudnienie w okresie obliczeniowym
2. Wydobycie wegla netto / $rednie zatrudnienie ogotem x ilo§¢ dni roboczych

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary 1. Miara informuje ile kg wydobytego wegla przypada na 1 zatrudnionego w okresie
obliczeniowym
2. Miara informuje ile wynosi wielko$¢ wydajnosci ogdlnej wydobycia wegla w Spotce

Zrodta Biuro Produkcji

pozyskania Dziat Planowania i Analiz (EPA)

informacji

Czestotliwos¢ Miesigcznie, rocznie

pomiaru

Wartos$ci 1. Oczekiwany jest wzrost wielko$ci wskaznika; w poréwnaniu do roku poprzedniego lub

oczekiwane do planu miernik powinien przyjmowac¢ wielkosci rowne do poréwnywalnych badz
wyzsze niz 100%.

Przedsiewzigcia - racjonalizacja zatrudnienia,

(zadania) - modernizacja aktualnie wykorzystywanych maszyn,

- wprowadzanie nowoczesnych rozwiazan technologicznych,
- prawidtowy dobdr pracownikow na stanowiska pracy,

- doskonalenie systemu motywacyjnego, opartego na
materialnego 1 niematerialnego pracownikow,

- stosowanie zespotowych metod rozwigzywania problemow.

systemie wynagradzania

Tabela 5.8.Perspektywa proceséw wewnetrznych, cel drugi - dostosowanie zdolnosci
produkcyjnych kopaln do mozliwo$ci sprzedazy wegla

Wyszczegodlnienie

CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA

Cel strategiczny

2.Dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopaln do mozliwosci
sprzedazy wegla

Mierniki 1.Relacja sprzedazy wegla ogdtem do zdolnosci produkeyjnych kopaln
2. Zdolnoé¢ wydobywcza Spotki
Jednostka miary [%]

Sposdéb pomiaru

Sprzedaz wegla ogdtem wyrazona tonazowo/zdolnosci produkcyjne kopaln wyrazone
tonazowo

Opis miary Miernik pokazuje poziom rezerw w zdolnosciach produkcyjnych kopaln Spotki i
mozliwo$ci wzrostu sprzedazy w okresie wzrostu popytu na wegiel. Wzrost w czasie tej
relacji wskazuje na potrzebg przygotowania nowych zdolnosci wydobywczych, za$
spadek
w dtuzszym okresie czasu na potrzebg ich ograniczania.

Zrédta pozyskania Biuro Produkcji Spotki,

informacji Ewidencja  zdolnosci  produkcyjnych  kopaln, ewidencja  poziomu  robot
przygotowawczych

Czestotliwosé Poétrocze, rok

pomiaru

Warto$ci Maksymalny poziom relacji sprzedazy wegla do zdolno$ci produkcyjnych bedzie zblizat

oczekiwane si¢ do 100%. Po zatozeniu poziomu rezerw w zdolnosciach produkcyjnych, np. na 10%
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wskaznik bedzie zdazat do poziomu 90%.

Na podstawie wahan popytu na wegiel w okresie co najmniej 3 lat, przewidywan
wzrostu cen substytutow m.in. ropy i gazu nalezy oszacowaé poziom dopuszczalnych
rezerw w zdolnosciach produkcyjnych kopaln dla zachowania bezpieczenstwa
energetycznego. Koszty utrzymania rezerw powinny byé pokryte ze zrealizowanych
zyskow w okresic wysokiej koniunktury gospodarczej. Kopalnie powinny by¢
zwolnione z wptlat z zysku netto do budzetu i korzysta¢ okresowo z tej kwoty zysku
netto po okreSleniu  $rodkéw na  realizacj¢  programu  inwestycyjnego
i pokrycie strat zwigzanych z utrzymaniem rezerw w zdolnosciach produkcyjnych.
Pozostawiony w spoétce zysk netto zostanie potraktowany jako jedna z form pomocy
publicznej. Nalezy zatem podja¢ starania o zgode Unii na t¢ forme pomocy.

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- przeprowadzi¢ analizg¢ bazy zasobowej pod katem jej efektywnosci uwzgledniajac
aktualne uwarunkowania techniczno — ekonomiczne gérnictwa weglowego,

- przeprowadzi¢ analize zasobéw w aspekcie optymalizacji eksploatacji zasobow
przygranicznych pomigdzy kopalniami,

- przeprowadzi¢ analizg mozliwosci 1 celowoSci pozyskania zasobow (zt6z)
przylegajacych do obszaré6w koncesyjnych Spoiki,

- przyspieszy¢ prace majace na celu udostgpnienie nowych poziomow i rejondw
wydobywczych,

- podja¢ prace techniczno- ekonomiczne dla okreslenia warunkéw optlacalnej
eksploatacji poktadow o miazszosci ponizej 1,5 m w szczegolnosci w poktadach wegla
koksowego,

- zintensyfikowac¢ badania geologiczne, celem doktadniejszego rozpoznania zt6z tak pod
wzgledem zalegania i jako$ci wegla w poktadach jak i tektoniki z16z,

- wspoluczestniczyé w  tworzeniu miejscowych plandw  zagospodarowania
przestrzennego celem zabezpieczenia mozliwosci prowadzenia optacalnej eksploatacji
716z,

- dostosowa¢ poziom rzeczowych aktywow trwatych kopaln, zakltadow i spotek
zaleznych Spoéiki do realizowanych zadan produkcyjnych,

- poprawi¢  efektywnosci  zarzadzania i  obrotu  aktywami  trwalymi
niewykorzystywanymi w dziatalno$ci produkcyjne;j,

- podja¢ wspotprace z jednostkami samorzadu terytorialnego i innymi przedsigbiorcami
w zakresie zagospodarowania rzeczowych aktywow trwaltych, niewykorzystywanych
w dzialalnos$ci produkcyjnej kopaln, aktywizujacych gospodarczo tereny gmin
gorniczych,

- kontynuowa¢ restrukturyzacj¢ rzeczowych aktywow trwatych ukierunkowana na
restrukturyzacje zobowiazan przejetych od spotek weglowych,

- rozszerzy¢ zakres ustug wykonywanych przez spotki zalezne na rzecz jednostek
organizacyjnych Spofki,

- podja¢ dzialania majace na celu przenoszenie praw majatkowych do nieruchomosci
niewykorzystywanych na cele produkcyjne na rzecz Skarbu Panstwa lub samorzadoéw
terytorialnych, a w szczegolnosci gmin gorniczych, w trybie i na zasadach okreslonych
w art. 66 ustawy ,,ordynacja podatkowa”,

- sprzeda¢ nieruchomos$ci niewykorzystywane na cele produkcyjne w trybie i na
zasadach okreslonych w Kodeksie Spotek Handlowych,

- zrzec si¢ na rzecz Skarbu Panstwa praw majatkowych do nieruchomos$ci nie
wykorzystywanych na cele produkcyjne na podstawie art. 16 ustawy z dnia 21 sierpnia
1997 roku ,,0 gospodarce nieruchomosciami”,

- kontynuowac przenoszenie aktywow trwatych pomigdzy jednostkami organizacyjnymi
Spotki,

- kontynuowaé przenoszenie produkcyjnych aktywow trwatych kopaln likwidowanych
lub nieruchomosci poprodukcyjnych, wymagajacych przeprowadzenia technicznej
likwidacji obiektow budowlanych,

- ograniczenie eksploatacji podpoziomowej w kopalniach,

- likwidacja zbgdnych szybéw w kopalniach.
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Tabela 5.9.Perspektywa proceséw wewnetrznych, cel trzeci — wydhuzenie efektywnego czasu

pracy w przodkach
Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3.Wydluzenie efektywnego czasu pracy w przodkach
Mierniki 1.Warunki klimatyczne wyrobiska
2. Transport
Jednostka miary 1. [stopien Celsjusza], [ketastopnie]
2. [minuty]

Spos6b pomiaru

la.Temperatura panujaca w wyrobisku
1b.Intensywnos¢ chlodzenia
2.Czas dojazdu do przodka

Opis miary 1.Jezeli temperatura panujaca w wyrobisku (t suche) nie przekracza 28 stopni
i intensywno$¢ chlodzenia jest wigksza niz 11 ketastopni, woOwczas praca
w wyrobisku moze trwa¢ do 8 godzin.
Intensywnos$¢ chlodzenia obliczana jest jako stosunek stalej katatermometru (F) do
czasu opadania cieczy (t)
W przypadku, gdy intensywnos$¢ chtodzenia jest mniejsza od 11 ketastopni czas pracy
zostaje skrocony, natomiast gdy temperatura przekracza 33 stopnie nastgpuje
wycofanie pracownikow.
2.Wskaznik informuje o czasie dojazdu zalogi do przodka

Zrédta pozyskania Dzial BHP

informacji

Czestotliwo$¢ Codziennie

pomiaru

Wartosci oczekiwane

1.Najoptymalniejsza wielko$cia temperatury panujacej w wyrobisku jest temperatura z
przedziatu 28-32 stopnie Celsjusza (przy 33 stopniach zaloga musi si¢ wycofac),
natomiast intensywno$¢ chtodzenia wigksza niz 11 katastopni

2.Spadek wielkosci tego wskaznika w kolejnych okresach

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- modernizacja proceséw technologicznych,

- prawidlowa organizacja dojazdu/ dojscia do przodka,

- ciagly monitoring panujacej w wyrobisku temperatury,
- stala kontrola intensywno$ci chtodzenia.

Tabela 5.10.Perspektywa rozwoju i nauki, cel pierwszy - zapewnienie wtasciwego poziomu
kompetencji kadry kierowniczej

Wyszczegolnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI [ DZIALANIA
Cel strategiczny 1.Zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej
Mierniki 1.Liczba przeszkolonych pracownikow kadry kierowniczej

2.Poziom rocznych wydatkéw na szkolenia kadry kierowniczej
Jednostka miary 1.[sztuk]

2. [%]

Spos6b pomiaru

1. Liczba przeszkolonych w danym okresie pracownikow
2.Wydatki na szkolenia — wykonanie w roku t / Planowane wydatki na szkolenia w
roku t

Opis miary

1. Miara informuje o liczbie pracownikow, ktorzy odbyli szkolenia; poréwnujac ten
miernik w kolejnych okresach mozna dowiedzie¢ si¢ ile srodkow przeznaczono na
szkolenie 1 pracownika.

2.Przez wydatki na szkolenia nalezy rozumie¢ koszty kurséw, seminariéw, konferencji
+ koszty delegacji zwiazanych z tymi szkoleniami. Laczne wydatki na szkolenia
stanowia sumg¢ Srodkow na szkolenia zgloszone do planu poprzez poszczegolne
komorki stosownie do procedury planowania. Odrgbnie nalezy uja¢ koszty szkolnych
form szkolen (szkot zasadniczych, $rednich, studiow podyplomowych).
Niedotrzymanie planu wydatkow na szkolenia moze by¢ wynikiem niedoboru
srodkow na realizacj¢ planu szkolen w warunkach stabego wyniku finansowego. W
pierwszej kolejno$ci wstrzymuje si¢ wydatki, ktére skutkuja w dluzszym okresie
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czasu. Przekroczenie wydatkéow planowanych moze wynikaé ze zbyt niskiego
poziomu wydatkow zatozonych w planie lub braku kontroli ze strony kadry
kierownicze] badz dobrej koniunktury i wysokiego zysku pozwalajacego na
wzmocnienie akcji podnoszenia kompetencji kadry.

Zrédta pozyskania Biuro Kadr
informacji

Czestotliwo$é Potrocze, rok
pomiaru

Wartosci oczekiwane

1.Utrzymanie si¢ tego wskaznika na tym samym poziomie (odnoszac do roku
poprzedniego) lub wzrost jego wielkosci w kolejnych okresach zapewnia ciagte
podnoszenie kompetencji kadry kierownicze;.

2.Wskaznik dotrzymania planu wydatkéw na szkolenia powinien wynosi¢ 100%.

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- organizowa¢ dla Spotki szkolenia dedykowane pozwalajace na przeszkolenie
wigkszej liczby 0sob i obnizenie kosztow szkolen,

- wdrozy¢ system  podnoszenia kwalifikacji
i inzynieryjno-technicznej,

- opracowac i wdrozy¢ zasady kierowania na studia podyplomowe kadrg inz.- techn.
Kopaln,

- zbudowaé bazg danych o pracownikach w celu pozyskania informacji
o interdyscyplinarnych umiejgtnosciach kadry zarzadzajacej, mobilnoéci pracownikow
itp. dla zapewnienia elastycznosci w polityce kadrowe;j,

- opracowa¢ program szkolenia kadry i pracownikow Spoétki ukierunkowany na
podnoszenie  kultury organizacyjnej oraz wypracowanie norm  wartoSci
i zachowan spotecznych.

kadry kierowniczej

Tabela 5.11.Perspektywa rozwoju i nauki, cel drugi — podnoszenie kompetencji pracownikéw

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2.Podnoszenie kompetencji pracownikow
Mierniki 1.Efektywnos¢ szkolen
2.Liczba przeszkolonych pracownikéw
Jednostka miary 2. Liczba (krotno$¢)

Spos6b pomiaru

1.Efekty przyrostu kompetencji (wg specyfikacji) / koszty programu szkolen
2.Liczba pracownikéw, ktorzy odbyli szkolenia w roku t+1 / liczba pracownikow,
ktdrzy odbyli szkolenia w roku t

Opis miary 1.Miara informuje o potrzebie organizowania i wysytania pracownikow na szkolenia
2.Miara informuje o liczbie pracownikdw, ktorzy uczestniczyli i odbyli szkolenia.

Zrédla pozyskania Dziat Kadr

informacji Dziat Zatrudnienia (i Spraw Socjalnych)

Czestotliwo$¢ Rocznie

pomiaru

Wartosci oczekiwane

1. Wielkos$¢ wzrastajaca w kolejnych okresach

2.Wzrost wielkosci wskaznika w kolejnych okresach; wielko$¢ rowna 1 oznaczalaby
taka sama liczbg uczestnikow szkolen co w roku poprzednim, natomiast wielkos¢
wigksza od 1 §wiadczy¢ bedzie o wzroscie liczby przeszkolonych pracownikow

Przedsiewzigcia
(zadania) niezbedne
do osiagnigcia celu

- zapewnienie pracownikom mozliwosci rozwoju,

- stworzenie mozliwo$ci korzystania z do§wiadczenia wyspecjalizowanego osrodka,
- wspolpraca z osrodkami naukowo-badawczymi w postaci uczelni wyzszej,

- dostosowanie tematyki szkolen do potrzeb i stanowisk pracy,

- udzial mtodych pracownikéw w ,,warsztatach gérniczych”,

- umozliwienie pracownikom odbycia dodatkowych kursow,

- wprowadzenie technik szkolenia na stanowisku pracy.
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Tabela 5.12.Perspektywa rozwoju i nauki, cel trzeci — wspotpraca z osrodkami badawczo-

naukowymi
Wyszcezegoblnienie | CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3.Wspotpraca z osrodkami badawczo-naukowymi
Mierniki 1.Wydatki na wspotpracg z osrodkami naukowymi

2.Wydatki na rozw¢j informatycznych systemow wspomagania decyzji

Jednostka miary

(2]

Sposdéb pomiaru

1.Rzeczywiste wydatki na wspotprace z osrodkami naukowymi w roku t / planowane
wydatki na wspotprace z osrodkami naukowymi w roku t

2.Rzeczywiste wydatki na rozwoj informatycznych systemoéw wspomagania decyzji
w roku t / planowanych wydatkéw na rozwdj tych systemow w roku t

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary 1.Miara informuje o poziomie wydatkow na wspolpracg z osrodkami naukowymi.
Niedotrzymanie planu wydatkéw na wspotprace z osrodkami naukowymi moze by¢
wynikiem niedoboru $rodkow na realizacj¢ planu szkolen w warunkach stabego wyniku
finansowego.
2.Wskaznik informuje o poziomie zrealizowanych wydatkéw na rozwdj informatycznych
systemOw wspomagania decyzji.

Zrédta Dzial Planowania i Analiz (EPA)

pozyskania

informacji

Czestotliwosé Rocznie

pomiaru

Wartosci 1.Utrzymanie na tym samym poziomie lub wzrost wielkosci miernika, w stosunku do roku

oczekiwane poprzedniego, zapewni Spotce ciagla wspolprace z osrodkami naukowymi. Wskaznik
dotrzymania planu wydatkéw na wspodtprace powinien wynie$¢ 100%.
2.Wielkos¢ wskaznika réwna 100%, $wiadczy o dotrzymaniu planu wydatkow na rozwoj
informatycznych systeméw wspomagania decyzji.

Przedsigwzigcia - ocena stosowanych rozwiazan informatycznych pod katem wykorzystania wiasnych

(zadania) systemow oraz unifikacji stosowanych narzgdzi informatycznych w budowie

zintegrowanego systemu,

- ocena potrzeby wspomagania przez informacje procesow operacyjnych oraz
zarzadczych,

- okreslenie wymagan funkcjonalnych dla systemu informatycznego oraz docelowej
architektury aplikacyjnej,

- wdrozenie systemOw wspierajacych pracg zespotowa,

- wdrozenie programu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie majatkiem
produkcyjnym,

- roczne programy inwestycyjne konstruowaé przy dazeniu do uzyskania maksymalnej
efektywnosci ekonomicznej wydatkowania naktadow inwestycyjnych,

- wdrozenie jednolitej metodyki oceny ekonomicznej efektywnosci poszczegdlnych
przedsigwzig¢ i rocznych programéw inwestycyjnych,

- automatyzacja zadan rutynowych,

- finansowanie rocznych programéw inwestycyjnych ze srodkéw wiasnych,

- koncentracja §rodkéw inwestycyjnych do finansowania przedsigwzi¢¢ inwestycyjnych
zmierzajacych do modernizacji proceséw produkcyjnych kopaln.

Zrodio: opracowanie wlasne

Propozycji tej nie nalezy traktowa¢ jako gotowego rozwiazania. Powyzsze tabele

stanowiace karty miernikow dla poszczegoélnych celow strategicznych prezentuja model

zrownowazonej karty wynikow, jaki powstal na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszystkie mierniki dla zréownowazonej karty wynikéw musza by¢ ustalane w oparciu

o wielko$ci budzetowe i porownywane z rzeczywiscie osiaganymi. Dopiero porownanie tych

dwach relacji pozwoli ustali¢ stopien realizacji konkretnego celu strategicznego.
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ZKW zostanie uznana za wdrozona w spotce w momencie, gdy zapisana w nigj
strategia zostanie przekazana wszystkim jednostkom. Chodzi gtownie o menedzeréw
sredniego szczebla (dyrektoréw, kierownikéw), ktorzy beda strategi¢ przedsigbiorstwa
realizowa¢ z poziomu operacyjnego. Z poziomu Spotki zrdwnowazona karta wynikow
kaskadowana powinna by¢ na poziom kopalni, a nast¢pnie jej wewnetrznych jednostek,

czyli na poziom jej oddziatow.

5.3. Propozycja kaskadowania zréwnowazonej karty wynikow na poziom kopalni

W wyniku potaczenia kopaln w spotki weglowe, poszczegdlne zaktady gornicze
przestaly by¢ postrzegane jako odrgbne podmioty produkcyjne, a zaczgly by¢ traktowane jako
elementy jednolitego modelu, w ktorym lacza si¢ i wzajemnie uzupetniaja si¢ ich potencjaty
produkcyjne oraz zasobowe. Odejscie od postrzegania pojedynczej kopalni jako uktadu
zamknigtego 1 rozpatrywanie jej rozwoju w konteks$cie catego uktadu organizacyjnego spotki
pozwala na stworzenie wizji w ukladzie przestrzennym i1 ekonomicznym, w ktoérym
racjonalizuje si¢ procesy produkcyjne, inwestycyjne, handlowe celem uzyskania

maksymalnego zysku.

Formutowanie celow strategicznych dla kopalni nalezy rozpatrywa¢ w konteks$cie
strategii catej spotki. Powinny by¢ one okreslone w taki sposob, aby ich realizacja zapewnita
osiagnigcie celow calej spotki. Biorac pod uwage cele wspolne, okreslone na poziomie spotki
mozna podja¢ probg przeniesienia celow strategicznych na poziom kopalni. Cele owe bgda
dotyczyly glownie zadan produkcyjnych i kosztéw realizacji tych zadan. Przy przenoszeniu
zadan na poziom kopalni nalezy uwzgledni¢ uwarunkowania dziatalnosci kopaln wynikajace
ze zmiany koncepcji ich funkcjonowania.

Kaskadowanie kart wynikdw oznacza przetozenie wytycznych ZKW z poziomu spotki
weglowej na nizsze szczeble zarzadzania. Polega ono na opracowaniu kart zaréwno dla
poziomu zarzadu, jak i dla kopaln. Proces kaskadowania karty stuzy zachowaniu strategicznej
zbieznos$ci celow calej organizacji i charakteryzuje si¢ tym, ze zrobwnowazona karta wynikow
dla nizszego szczebla zarzadzania musi by¢ zgodna z zalozeniami karty wyzszego szczebla
w hierarchii organizacji.

Duze znaczenie w procesie kaskadowania ma kolejno$¢ opracowywania kart wynikoéw
dla nizszych szczebli. Projekt wdrozenia zréwnowazonej karty wynikéw powinien zaczynad

si¢ tam, gdzie definiowana jest strategia (na najwyzszym szczeblu zarzadzania w hierarchii
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organizacyjnej), czyli na poziomie zarzadu spotki weglowej. Opracowanie ZKW w spotce,
a nastgpnie jej kaskadowanie, jest sprawa bardzo indywidualna, uwzgledniajaca specyficzne
uwarunkowania funkcjonowania branzy. Obecnie nie ma ani wzorcow literaturowych ani
praktycznych dotyczacych kaskadowania zrownowazonej karty wynikéw w sektorze
gorniczym. Wydaje si¢ jednak, ze pewne rozwiazania z innych branz mozna probowac
adaptowa¢ do warunkow sektora gorniczego. Tak jak w innych branzach, mozna przyjac
kaskadowanie poziome i1 pionowe. Cele strategiczne zawarte w strategii beda realizowane
przez poszczegolne piony na poziomie zarzadu spotki weglowej. Kaskadowanie pionowe
oznacza przetozenie celow strategicznych spotki na poziom kopalni i jej oddziaty.

Najlepsza metoda kaskadowania w spotce weglowej wydaje si¢ czg$ciowa kopia
celow strategicznych, ktéra polega na wykonaniu krokow'> polegajacych miedzy innymi na
przejeciu z nadrzednej ZKW wybranych celow, na ktére dana jednostka organizacyjna
(kopalnia) ma wplyw. Istnieje réwniez mozliwo$¢ dodania charakterystycznych dla danej
kopalni celéw strategicznych, wynikajacych z jej specyfiki. Nowe cele wymagaja oczywiscie
zdefiniowania miernikow ich realizacji. Obszary definiowania zarowno celow, jak
1 miernikow (adekwatnych do poszczegdlnych poziomoéw w hierarchii spotki) wyznaczone sa
poprzez perspektywy zrownowazonej karty wynikow. Ich liczba oraz nazwy we wszystkich
kartach wynikdw nizszego szczebla zarzadzania powinny by¢ takie same. Jednak
w niektorych kartach wybrane perspektywy moga nie by¢ uwzglednione lub moze by¢
zmieniona ich nazwa, co wynika z indywidualnych potrzeb jednostki.

Kaskadowanie pionowe w strukturze organizacyjnej stanowi szybka i efektywna
metod¢ na zapewnienie zbieznosci strategicznej calej organizacji. Dlatego nalezy dokonaé
odpowiedniego podziatu odpowiedzialno$ci za realizacj¢ celow strategicznych zaréwno na
poziomie ,,centrali” spotki, jak i na poziomie kopaln oraz zaproponowac i wprowadzié
odpowiedni system premiowania, w ktorym spotka weglowa bedzie si¢ z pracownikami
dzieli¢ ,,owocami sukcesu lub ich brakiem”. Procesowi kaskadowania sprzyja struktura
organizacyjna badanej spotki weglowej. Rysunek 5.2 przedstawia proces przektadania celow
strategicznych z poziomu Spoétki na kopalnie i ich oddzialy.

Obszary zréwnowazonej karty wynikbw na poziomie kopaln oznaczono
nastgpujacymi symbolami: OF — obszar finansow, OK. — obszar klienta, OPW — obszar

procesdw wewngtrznych, ONR — obszar nauki i rozwoju.

12 A. Brzozowski: Jak przelozy¢ Balanced Scorecard na nizsze poziomy zarzqdzania, ,Controlling
1 Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2006, nr 2.
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W trakcie przeprowadzonych badan ankietowych w badanej spdice uzyskano
okreslony zakres informacji 1 wiedzy. W ramach uzupehienia 1 poszerzenia pozyskanych
(w pierwszym etapie badan) informacji przeprowadzono indywidualne rozmowy z osobami
kompetentnymi z badanej spolki oraz rzeczoznawcami branzy. Rozmowy te stanowily drugi
etap badan. Zebrane w ten sposob przez autora informacje stanowity zrédto danych, ktére
przyczynity si¢ do skonstruowania przyktadowej zrownowazonej karty wynikow dla kopalni.
Propozycja stanowi jedynie pewien zarys tego narzedzia zarzadzania. Stanowi on sugesti¢
jedenastu celow, jakie sa powiazane ze strategia badanej spotki i powinny by¢ realizowane na
poziomie kopalni.

Propozycji tej nie nalezy traktowac jako gotowego rozwiazania. Przedstawione karty
miernikow sa tylko zasygnalizowaniem czgsci pewnych probleméw, ktore w sposob
nieodlaczny zwiazane sa z tym szczeblem zarzadzania i powinny by¢ na nim rozwiazane.
Pewne zagadnienia wymagaja bardziej szczegdlowego stopnia badan i beda przedmiotem
nastgpnych badan autora. Zwazywszy na ten fakt, ponizsze tabele 5.13-5.23 prezentuja
jedynie propozycje — ideg¢ zrownowazonej karty wynikow na poziomie kopalni. Karty
miernikow realizacji wybranych, przyktadowych celow realizowanych przez kopalnig zostaty
zebrane w cztery tradycyjne perspektywy, analogicznie jak w podrozdziale 5.2 podczas

budowania zweryfikowanej zrownowazonej karty wynikow dla badanej spoiki.

Tabela 5.13. Kopalnia — perspektywa finanséw — cel pierwszy

. [%]
. Produkcja wegla handlowego/ plan produkcji wegla handlowego
. Wielko$¢ produkcji sortymentéw grubych/ produkcja wegla handlowego
1. Miara informuje, w jakim stopniu plan produkcji zostat zrealizowany.
Dotrzymanie planu produkcji $wiadczy o sprawnym funkcjonowaniu

Wyszczegdlnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 1. Dotrzymanie planu produkcji wegla
Mierniki 1. Stopien realizacji planu produkcji wegla handlowego
© 2. Udzial w produkcji ogdtem sortymentow grubych
0,

Jednostka miary é [%]

1

2

Spos6b pomiaru

Opis miary kopalni.

2. Wskaznik pokazuje udziat sortymentéw grubych w produkcji ogdtem
Zrodha
pozyskania Statystyka kopalni
informacji
Czqgtothwosc Miesiac, rok
pomiaru

1. Warto$¢ wskaznika 100 wskazuje na dotrzymanie planu produkcji wegla

L 2. Ustalony wskaznik nalezy poréwna¢ do poziomu wskaznika zawartego

Wartosci : . . . . .
oczekiwane w techniczno-ekonomicznym planie rocznym kopalni. Pozadane jest

dotrzymanie planu produkcji w tym obszarze, gdyz niekorzystne
odchylenia wptyna na poziom uzyskiwanych cen i wyniku finansowego
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Przedsiewziecia
(zadania)
niezbedne do
osiagnigcia celu

— zapewnienie prawidlowej organizacji pracy,

— zapewnienie sprawnosci maszyn i urzadzen,

— wykonanie w terminie robot przygotowawczych,

— zapewnienie sprawnosci urzadzen transportu poziomego i szybowego.

Tabela 5.14. Kopalnia — perspektywa finansow — cel drugi

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2.0bnizenie kosztow dzialalnosci kopalni

Mierniki Stopien dotrzymania budzetu kosztéw

Jednostka miary [%]

Sposob pomiaru

Koszty dziatalnosci kopalni poniesione/ koszty budzetowane

Stopien dotrzymania budzetu kosztéw kopalni pozwala oceni¢, jak
kierownictwo kopalni panuje nad kosztami prowadzonej dziatalnosci.
Analiza dotrzymania budzetu kosztoéw pozwala na ustalenie odchylen

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary poniesionych kosztow od zatozonych w budzecie i rozpoznanie przyczyn
tych odchylen. Moga to by¢ odchylenia zalezne od pracy dyrekcji kopalni
i odchylenia niezalezne zwiazane z warunkami gorniczo-geologicznymi
trudnymi do przewidzenia.

Zrodha Ewidencja kosztow, rozmowy i raporty kadry dotyczace przyczyn

pozyskania odchylen

informacji Dziat Ksiggowosci i Sprawozdawczosci (KK)

Czqs.tothwosc Miesiac

pomiaru

Wartqsc1 Warto$¢ réwna badz nizsza od 100.

oczekiwane
— upraszczanie struktury kopaln przez likwidacjg zbgednych rejonow,

szybow i poziomow,

— dotrzymanie planu zatrudnienia,

Przedsiewzigcia — zwigkszenie koncentracji wydobycia w wyniku zastosowania

(zadania) wydajniejszych maszyn

i urzadzen w efekcie uruchamiania nowych $cian,

— wydtuzenie efektywnego czasu pracy w przodkach $cianowych poprzez
zastosowanie urzadzen chtodniczych,

— minimalizacja poziomu zapasoéw w kopalni,

— modernizacja uktadéw transportowych materiatdéw i zalogi w kopalni.

Tabela 5.15. Kopalnia — perspektywa finansow — cel trzeci

Wyszczegolnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3. Racjonalizacja zapaséw wyrobdw gotowych i materialow
L 1. Cykl zapaséw wegla

Mierniki 2. Cykl zapaséw materialow

. 1. [dni]
Jednostka miary 2. [dni]

1. Zapasy wegla / $rednie dzienne wydobycie netto w okresie

Sposob pomiaru obliczeniowym

2. Zapasy materiatow / §rednie dzienne zuzycie w okresie obliczeniowym

Opis miary

1. Miara informuje z ilu dni produkcji wegiel pozostaje na sktadzie.
Wielko$¢ zapaséw wegla w dniach powinna by¢ podana przez centralg
jako zadanie budzetowe dla kopalni np. 15 dni. Cykl zapasow wegla moze
by¢ réwniez ustalony w oparciu o sprzedaz dzienna stosownie do
kompetencji kopaln.

2. Cykl zapaséw materialowych pokazuje, na ile dni zuzycia wystarczaja
posiadane zapasy. Rowniez cykl zapaséw bedzie narzucony przez centrale
jako zadanie do realizacji oprocz budzetu kosztow. Zmiany wielkosci
zapasOw nie znajduja odzwierciedlenia w budzecie kosztow i dotycza
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pomiaru stopnia wykorzystania zasobow.

Z;Zdlsiania Ewidencja kopalni

pozyskant Dziat Kontrollingu i Planowania (EHP)

informacji

CZQS.tOthWOSC Miesiac, kwartal, rok

pomiaru

Wartodei Kopalnia powinna utrzymywac zapasy na poziomie zalozonym w planie

oczekiwane techniczno-ekonomicznym stanowiacym czastke strategii spotki, w sktad
ktérej ona wchodzi.

gig;irsligvmqma — biezace monitorowanie poziomu zapasow,

niezbedne do — likwidacja nadwyzki zapaséw wegla,

osiagniecia celu — racjonalizacja procesu zamowien.

Tabela 5.16. Kopalnia — perspektywa klienta — cel pierwszy

Wyszczegblnienie

CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA

Cel strategiczny

1. Poprawa jako$ci wydobywanego wegla

Mierniki

1. Odchylenie wartosci opatowej wegla produkowanego od wartosci
prognozowanej

2. Odchylenie zapopielenia wegla produkowanego od prognozy

3. Odchylenie zasiarczenia weggla produkowanego od prognozy

Jednostka miary

1. [ki/kg]
2. [%]
3. [%]

Sposob pomiaru

1. Warto$¢ opalowa wegla rzeczywista/ Warto$¢ opatowa zatozona do
uzyskania

2. Zapopielenie wegla / Zapopielenie zaktadane

3. Zasiarczenie wegla / Zasiarczenie planowane

Kopalnia zaktada w planie techniczno-ekonomicznym uzyskanie
odpowiedniej jakosci wegla handlowego. Pozwala to na uzyskanie

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary zaktadanej $redniej ceny wegla i wynikoéw finansowych. Biezacy pomiar
jakosci wegla handlowego ufatwia rozpatrywanie reklamacji odbiorcow
dotyczacych jakosci.

ZrOdli . Statystyka kopalni

pozyskania Dzial Kontroli Technicznej Jakosci Wegla (DKJ)

informacji

Czqs.tothwosc Kwartal

pomiaru

Wartosci Pozadane uzyskanie wielkosci wskaznikow zatozonych w planie

oczekiwane techniczno-ekonomicznym.

Przedsigwzigcia — wyposazenie drogi odstawy w urzadzenia monitorujace jako$¢ urobku,

(zadania) — kontrola jakos$ci wegla na etapie produkcji,

— dostosowanie produktu handlowego do zapotrzebowania rynku,
— budowa dla kopalni ,, F”’ zaktadu wzbogacania i odsiarczania miatow.

Tabela 5.17. Kopalnia — perspektywa klienta — cel drugi

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2. Zapewnienie iloéci i terminowosci dostaw wegla

L 1. Terminowos¢ dostaw
Mierniki

2. Wskaznik reklamacji ilosciowych

Jednostka miary

1. [%]
2. [%]

Sposob pomiaru

1. Ilo$¢ opdznionych dostaw do catkowitej ilosci dostaw
2. Uznane reklamacje ilosciowe/ wielko$¢ dostaw

Opis miary

1. Zadowolenie klienta zalezy nie tylko od ceny, ale réwniez szybkosci
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i terminowosci do-staw. W sytuacji, gdy za wysytke wegla odpowiada
kopalnia niezbgdne jest monitorowa-nie terminowosci realizacji
zamOwien.

2. Klient musi otrzymac¢ ilo$¢ wegla zamowiona i potwierdzona
dokumentem sprzedazy — faktura. Zdarzaja si¢ jednak reklamacje
zwiazane z niedoborem ilo$ci zatadowanego wegla. Wzrost wskaznika
reklamacji §wiadczy o pogorszeniu obstugi klienta.

Zrodla

niezbedne do
osiagnigcia celu

. Statystyka kopalni
pozyskan.l.a Dzial Marketingu (EHM)
informacji
CZQS.tOthWOSC Kwartal, potrocze, rok
pomiaru
Wartosci Spadek w relacji do roku poprzedniego bedzie $wiadczyt o poprawie
oczekiwane obstugi klienta.
Przedsiewzigcia — zapewnienie urzadzen zatadunkowych i wag,
(zadania) — badanie przyczyn reklamacji ilosciowych,

— ubezpieczenie dostaw w transporcie,
— badanie przyczyn ubytku wegla.

Tabela 5.18. Kopalnia — perspektywa procesdéw wewngtrznych — cel pierwszy

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 1. Utrzymanie odpowiedniego do poziomu produkcji zatrudnienia
Mierniki 1. Poziom zatrudnienia

2. Udzial pracownikéw dotowych w zatrudnieniu ogélem
Jednostka miary 1. [ilo$¢ pracownikdéw]

2. [%]

Sposob pomiaru

1. Liczba pracownikéw zatrudnionych w roku t /Planowana liczba
pracownikéw w roku t
2. Liczba pracownikow dotowych /Liczba pracownikow ogdtem

1. Miara informuje o dotrzymaniu planu zatrudnienia

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary 2. Relacja pokazuje ile procent pracownikow jest zatrudnionych na dole
w kopalni przy wydobyciu wegla.

ZrOdli . Statystyka kopalni

pozyskania Dzial Zatrudnienia i Spraw Socjalnych (PZS)

informacji

Czqs.totliwoéc' Kwartal, rok

pomiaru
1. Wielko$¢ wskaznika 100 oznacza, ze kopalnia zatrudnia tylu
pracownikow ilu planowano przy zalozonym poziomie wydobycia

Wartosci 2. Udzial pracownikéw dotowych w zatrudnieniu ogétem powinien

oczekiwane wzrasta¢. Obliczona relacjg nalezy poréwnac do planu i do roku
poprzedniego. W obydwu przypadkach jej wielko§¢ powinna by¢ rowna
badz wyzsza niz 100%.
— odejscie pracownikéw kopaln zatrudnionych na powierzchni i pod

ziemia na emerytury,
po uzyskaniu uprawnien emerytalnych,
— dobrowolne korzystanie przez pracownikow kopaln zatrudnionych pod
L ziemig ze §wiadczen gorniczych,
Przedsigwzigcia . s . ,
. — dobrowolne korzystanie przez pracownikow ze §wiadczen
(zadania)

przedemerytalnych,

— dobrowolne przechodzenie pracownikéw zatrudnionych na powierzchni
do pracy pod ziemia,

— przyjmowanie corocznie okreslonej liczby absolwentow szkot
gorniczych do pracy celem ,,odmtodzenia” zatogi,

— zmniejszenie zatrudnienia poprzez przesunigcie niektorych dziatalnosci
poza struktur¢ kopalni (outsourcing ustug).
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Tabela 5.19. Kopalnia — perspektywa procesOw wewngtrznych — cel drugi

Sposob pomiaru

Wyszczegolnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2. Poprawa wydajnosci pracy
Mierniki l. Wydgjnoéc’ pracy do19wa .
2. Stopien wykorzystania czasu pracy pracownikéw dotowych
Jednostka miary é E;)g]/rdn]
1. Wydobycie wegla ogotem (tony)/ liczba roboczodnidwek w okresie
obliczeniowym

2. Efektywny czas pracy pracownikow dotowych/ nominalny czas pracy
pracownikow dotowych x 100

1. Wydajnos$¢ dotowa okresla poziom wydobycia wegla w kg na 1
robotnikodniowke. Sposob liczenia robotnikodniéwek okre§lony jest
w ,,statystce” dla kopaln.

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary Liczba robotnikodniéwek = $rednie zatrudnienie pod ziemia x liczba dni
roboczych
2. Miernik informuje o rzeczywistym czasie przepracowanym przez
pracownika.
zroda Dziat Produkcji
pozyskant Dzial Normowania
informacji
Czqs'tothwosc Miesiae, rok
pomiaru
1. Obliczona relacjg nalezy poréwnac do wydajno$ci planowanej dla
kopalni oraz do wielkosci roku poprzedniego. W przypadku poréwnania
. do planu relacja ta powinna by¢ réwna badz wyzsza od 100. W przypadku
Wartosci . . - . L . i
. poréwnania z rokiem poprzednim wydajnos¢ dotowa powinna wykazywac
oczekiwane
wzrost
2. Poziom miernika nie powinien ulegaé pogorszeniu w kolejnych
okresach.
Przedsigwziecia — prawidlowa organizacja prac
(zadania) P & Ja pracy,

— modernizacja proceséw technologicznych,
— zastosowanie nowoczesnych przeno$nikow tasmowych.

Tabela 5.20. Kopalnia — perspektywa procesOw wewnegtrznych — cel trzeci

Wyszczegodlnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 3. Poprawa bezpieczenstwa pracy

S 1. Wskaznik wypadkowosci na 100 tys. dniowek
Mierniki

2. Stopien dotrzymania planu naktadéw na cele BHP

Jednostka miary

1. Liczba wypadkoéw na 100 tys. dnidwek
2. [%]

Sposob pomiaru

1. Liczba wypadkoéw na 100 tys. dnidwek
2. Naktady poniesione na cele BHP do naktadéw planowanych

1. Poréwnanie liczby wypadkow na 100 tys. dniowek do analogicznie
ustalonej wielkosci
z roku poprzedniego informuje o stopniu poprawy wskaznika

Opis miary wypadkowosci
2. Wskaznik informuje czy dyrekcja kopalni zrealizowata budzet
dotyczacy naktadéw na BHP. Oszczgdnosci kosztéw nie moga by¢
uzyskiwane poprzez zwigkszenie zagrozenia pracy pracownikow.

Zrédia

pozyskania Dzial BHP i Szkolenia (DBH)

informacji

Czqs.tothwosc Kwarta, rok

pomiaru
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niezbedne do
osiagnigcia celu

Wartosci 1.Stan mniejszy niz w roku poprzednim
oczekiwane 2.Pozadany wskaznik 100 %
— wdrozenie nowych typow obudow,
Przedsiewzigcia — wdrozenie informatycznego systemu zarzadzania bezpieczenstwenm,
(zadania) — zmniejszenie awaryjnosci sprzetu,

— przestrzeganie zasad bezpieczenstwa pracy,
— stosowanie kar za przekroczenia odpowiednich uregulowan w obszarze
bezpieczenstwa.

Tabela 5.21. Kopalnia — perspektywa rozwoju i nauki — cel pierwszy

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 1. Wzrost poziomu zadowolenia pracownikow
Mierniki Wskaznik zadowolenia

Jednostka miary

[%]

Sposob pomiaru

Suma punkéw z wszystkich wypetionych ankiet/ maksymalna liczba
punkéw x 100

Nalezy corocznie przeprowadzi¢ ankietg pozwalajaca okresli¢ stopien
zadowolenia pracownikow.

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary Sposob pomiaru stopnia zadowolenia pracownikoéw zostat okreslony w
karcie dla Spoéiki.
Z(r)(z)dlsiania Dziat Kadr
pozyskani Biuro Dialogu Spotecznego
informacji
Czqs'tothwosc Rok
pomiaru
Wartqsc1 Wielkos$¢ wzrastajaca w kolejnych latach
oczekiwane
— przeprowadzenie i opracowanie okresowych badan ankietowych wsrod
Przedsigwzigcia pracownikow kopalni w celu ustalenia poziomu zadowolenia
(zadania) pracownikow i stopnia jego zmian. Ankietg nalezy przeprowadzac

odrebnie dla poszczegdlnych grup zatrudnionych. W ankiecie
anonimowej pracownicy okresla przyczyny niezadowolenia
i mozliwosci i sposoby wzrostu wydajnosci pracy.

Tabela 5.22. Kopalnia — perspektywa rozwoju i nauki — cel drugi

Wyszczegoblnienie CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA
Cel strategiczny 2. Przygotowanie warunkéw wydobycia w przysztych okresach czasu
Mierniki Wskaznik natg¢zenia robdt udostgpniajacych i przygotowawczych

Jednostka miary

1. [ mb/tys.Mg w.k.]
2. [m3/tys.Mg w.k.]

Sposob pomiaru

1. lloraz dtugosci wszystkich wyrobisk korytarzowych wykonanych

w kopalni w celu udostgpnienia i przygotowania do eksploatacji p6l
$cianowych w okreslonej jednostce czasu / wydobyta w tym samym czasie
ilo$¢ wegla handlowego

2. lloraz kubatury wszystkich wyrobisk korytarzowych wykonanych

w kopalni w celu udostepnienia i przygotowania do eksploatacji pol
scianowych w okreslonej jednostce czasu / wydobyta w tym samym czasie
ilo§¢ wegla handlowego

Informuje o ilo$ci robot przygotowawczych potrzebnych dla udostgpnienia
zasobow i przysztego frontu wydobycia. Znajac poziom natgzenia

Opis miary i przecigtny koszt wykonania metra biezacego lub szeSciennego wyrobisk
korytarzowych tatwo mozna okresli¢ poziom kosztu drazenia tych
wyrobisk w jednostkowym koszcie wydobycia.

Zrodta Dzial Produkcji

pozyskania Dzial Rob6t Gorniczych (TG) => Kierownik Robot Gorniczych ds. Robot

informacji Przygotowawczych (GG-2)

200



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii

w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Czqs'tothwosc Miesige, rok
pomiaru
Wartodci Malejaca wielkos¢ wskaznika w kolejnych okresach bytaby zadowalajaca,
oczekiwane $wiadczytaby bowiem o mniejszym obciazeniu 1 tony wegla robotami
udostepniajacymi i przygotowawczymi.
N — realizacja zatozonych w planie przedsigwzig¢ na rzecz przysztego
Przedsigwzigcia a2 4 P P ewze przyszieg
. wydobycia,
(zadania) .o L. , . .,
. — zapewnienie sprawno$ci urzadzen transportu zatogi, urobku, materiatow,
niezbgdne do 3 . etrzan
osiagniecia celu zapewnienie sprawnego przewietrzania, ’
— zapewnienie sprawnego funkcjonowania urzadzen metanometrycznych.

Tabela 5.23. Kopalnia — perspektywa rozwoju i nauki — cel trzeci

Wyszczegblnienie

CEL STRATEGICZNY, MIERNIKI I DZIALANIA

Cel strategiczny

3. Sukcesywne podnoszenie kompetencji dozoru i kadry kierowniczej
kopalni

Mierniki

1. Poziom rocznych wydatkéw na szkolenia dozoru (lub/i kadry
kierowniczej)

2. Udziat przeszkolonych pracownikow dotowych w zatrudnieniu pod
ziemia

Jednostka miary

1. [zt/osobg 1 rok] oraz [%]
2. [%]

Sposob pomiaru

la. Roczne wydatki na szkolenia dozoru (lub/i kadry kierowniczej) w roku
t / liczba pracownikow dozoru (lub/i kadry) zatrudniona w roku t

1b. Poniesione wydatki na szkolenia w roku t/ planowane wydatki na
szkolenia w roku t - 100

2. Liczba pracownikéw dotowych, ktorzy odbyli szkolenia w roku t/
wielko$¢ zatrudnienia pod ziemia w roku t - 100

la. Wskaznik informuje o wielko$ci wydatkow na szkolenia
przeznaczonych przez dyrekcje na szkolenie kazdego pracownika
dozoru (czy kadry)

niezbedne do
osiagnigcia celu

Opis miary 1b. Niedotrzymanie planu wydatkow na szkolenia moze $wiadczyé
o niedoborze §rodkdw, czyli pogarszajacym si¢ wyniku finansowym
2. Miara informuje o liczbie pracownikow, ktorzy szkolenia odbyli
w stosunku do liczby zatrudnionych pod ziemia pracownikow
Zrodta
pozyskania Dzial BHP i Szkolenia (DBH)
informacji
Czqs.tothwosc Rok
pomiaru
la.Ustalony wskaznik nalezy poréwnac¢ z rokiem poprzednim. Utrzymanie
g0 na tym samym poziomie lub jego wzrost w kolejnych okresach
moglby zapewni¢ ciaglte podnoszenie kompetencji dozoru (lub/i kadry
Wartodci kierowniczej kopalni)
. 1b.Warto$¢ wskaznika 100 wskazuje na dotrzymanie planu wydatkow na
oczekiwane .
szkolenia
2. Utrzymanie wskaznika na tym samym poziomie lub jego wzrost
w kolejnych okresach swiadczy¢ moze o dobrej zatodze, czyli
przeszkolonych w odpowiednim zakresie pracownikach.
— zapewnienie pracownikom mozliwos$ci rozwoju,
Przedsiewziecia |- stworzenie mozliwosci korzystania z doswiadczenia
(zadania) wyspecjalizowanego osrodka,

— dostosowanie tematyki szkolen do potrzeb i stanowisk pracy,
— umozliwienie pracownikom odbycia dodatkowych kurséw,
— wprowadzenie technik szkolenia na stanowisku pracy.

Zrodio: opracowanie wlasne
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ZKW zostanie uznana za wdrozona w spotce w momencie, gdy zapisana w nigj
strategia zostanie przekazana wszystkim jednostkom. Chodzi gtownie o menedzeréw
sredniego szczebla (dyrektoréw, kierownikéw), ktorzy beda strategi¢ przedsigbiorstwa
realizowa¢ z poziomu operacyjnego. Z poziomu kopalni zréwnowazona karta wynikow
kaskadowana jest na poziom jednostek wewngtrznych kopalni czyli na poziom oddziatow

Wszystkie proponowane mierniki dla kaskadowania zrownowazonej karty wynikéw
musza by¢ ustalane w oparciu o wielkosci budzetowe dla kopalni 1 porownywane
z rzeczywiscie osiaganymi. Dopiero poroéwnanie tych dwoch relacji pozwoli ustali¢ stopien

realizacji celu.

202



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Podsumowanie

Zréwnowazona karta wynikéw  jest stosunkowo nowym  instrumentem
wspomagajacym proces zarzadzania przedsigbiorstwem i zdobywa coraz wigksza popularno$¢
w wielu krajach. Niewatpliwa przyczyna jej sukcesu jest utrzymujaca si¢ innowacyjnos¢ oraz
uniwersalnos$¢, ktora pozwala na dos$¢ szybkie adoptowanie tego narzedzia do warunkow
1 potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Karta jest narz¢dziem wspomagajacym proces
realizacji strategii w przedsigbiorstwie, ktory w obecnej chwili stanowi istotny problem wielu
przedsigbiorstw. Wedtug analitykow zaledwie 10%-15% sformutowanych strategii ma szanse
na poprawne wdrozenie. Wspodtczesne otoczenie przedsigbiorstw uwazane jest za burzliwe,
petne niepewno$ci i1 braku stabilnosci, dlatego sprawa duzej wagi staje si¢ nie tylko
opracowanie, ale rowniez wdrazanie skutecznych strategii, ktére beda dostosowywac
organizacje do szybkich zmian wystepujacych w otoczeniu.

Celem niniejszej rozprawy bylo stworzenie kompleksowego narzedzia implementacji
strategii w przedsigbiorstwie gorniczym wegla kamiennego w postaci zrownowazonej karty
wynikOw oraz weryfikacja jego akceptacji przez kadr¢ menedzerska. Realizacji tego celu
stuzyty cele zardwno o charakterze teoretycznym, jak i empirycznym oraz cel aplikacyjny.

Przeprowadzona analiza przedmiotu pozwolita sformutowac nastgpujace wnioski:

- strategia przedsigbiorstwa stuzac realizacji misji organizacji okresla gtdéwne
dlugofalowe cele firmy,

- strategia stanowi najwazniejszy wyznacznik takiego kierunku dzialan oraz
alokacji zasobow przedsigbiorstwa, aby wyznaczone cele zostaly
zrealizowane i tym samym przedsigbiorstwo odniosto w przysztosci sukces,

- przetozenie celd6w na nizszy poziom zarzadzania stanowi podstawe
wiasciwej realizacji strategii,

- dobra znajomos$¢ strategii przedsigbiorstwa przez jego pracownikow ma
niewatpliwy wplyw na proces jej realizacji,

- zrbwnowazona karta wynikoOw jest czgsto stosowanym narzedziem
implementacji strategii w przedsigbiorstwie, dzigki swojej konstrukcji

umozliwia wieloaspektowe podejscie do zarzadzania.

W branzy gorniczej istnieje potrzeba wykorzystania narzedzi skutecznego wdrozenia

strategii. Do narzedzi wspomagajacych realizacj¢ strategii nalezy zréwnowazona karta
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wynikow. Stad podjeto badania w celu okreslenia akceptowalno$ci zrownowazonej karty
wynikéw przez kadr¢ menedzerska branzy gorniczej. Podstawa przeprowadzonych badan stat
si¢ kwestionariusz ankietowy, ktéry powstal w oparciu o Zrédla literaturowe oraz wlasna
koncepcjg ankiety.

Badania empiryczne przeprowadzono w kilku etapach. W pierwszej kolejnosci
przeprowadzono ocen¢ spojnosci odpowiedzi respondentow, ktora umozliwita weryfikacje
znajomosci strategii badanej spotki przez jej kadrg¢ menedzerska. Podsumowanie tego etapu
badan mozna zawrze¢ w nastgpujacych uogodlnieniach:

» w $wiadomos$ci respondentdow istnieje dychotomiczny podziat celéw na cele
istotne 1 nieistotne, w zwiazku z czym menedzerowie wiedza, ktore cele sa
wazne dla realizacji strategii badanej spotki, a ktore niekoniecznie musza by¢
realizowane w pierwszej kolejnosci,

» istnieja ,,Sciezki przejscia” (bgdace zestawem czterech celow strategicznych),
ktore maja silna dominacj¢ — znaczna czg$¢ badanej probki przydzielita celom
pozytywne oceny,

= istnieje duza zbiezno$¢ odpowiedzi kadry menedzerskiej w zakresie wyboru
celow strategicznych w poszczegdlnych obszarach — najwigksza spojnosé
odpowiedzi uzyskano dla przedziatu ocen od 3 do 5 i wyniosta ona 80%.
Oznacza to, iz wybor najlepszej opcji - celow strategicznych, ktore utworzyly
maksymalna ,,$ciezkg przejscia” powtdrzyt si¢ 72 razy na 90 mozliwych. Nalezy
nadmienié, ze w przypadku rozpatrywanego wezszego przedzialu ocen od 4 do
5 otrzymano identyczna S$ciezk¢ maksymalng stanowiaca najbardziej liczna
frakcje wyboru respondentéw w tym przedziale ocen - takich samych
odpowiedzi udzielito 56 respondentow, czyli spojnos¢ stanowita 62,22%. Cele,
ktore zarowno w jednym, jak i w drugim przypadku znalazly si¢ w $ciezkach
maksymalnych to:

e w obszarze finansow — utrzymanie ptynnosci finansowe;j,

e w obszarze klienta — utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla
kamiennego w kraju,

e w obszarze procesOw wewngtrznych — poprawa bezpieczenstwa
pracy,

e w obszarze nauki 1 rozwoju — zapewnienie wiasciwego poziomu

kompetencji kadry kierownicze;.
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e uzyskana znaczna zgodno$¢ odpowiedzi respondentéw, co do wyboru celow
strategicznych w czterech obszarach pozwala stwierdzi¢, ze kadra
menedzerska zna strategie spotki.

W nastgpnych etapach badan znalazty si¢ analizy dotyczace ilosci oddanych glosow
w postaci ocen na poszczegOlne cele strategiczne, poszukiwania celow wspdlnie
akceptowanych i odrzucanych oraz analiza kwalifikacji ankietowanych. Analizy te nie mialy
bezposredniego wplywu na realizacj¢ celu aplikacyjnego pracy, czyli tworzenie
zweryfikowanej karty wynikéw dla badanej spoiki, jednakze daly mozliwo$¢ szerszego
spojrzenia na kadr¢ menedzerska oraz stopien jej znajomos$ci poszczegdlnych obszardéw
zawartych w karcie. Uzyskane wyniki analiz stworzyly uzasadnione przestanki do oceny
stopnia aktualnego podej$cia kadry menedzerskiej do istoty realizacji strategii spotki.
W oparciu o przeprowadzone badania mozna stwierdzi¢, iz w dobie postepu kadra powinna
przywiazywa¢ wigksza wage zardwno do wzmocnienia potencjalu kadrowego, wspolpracy
z osrodkami naukowo-badawczymi, wykorzystywania indywidualnosci pracownikow
1 umiejetnego zarzadzania wiedza. Powinna réwniez zadba¢ o rozwdj spotki ukierunkowany
na obszar nauki 1 rozwoju, czy tez innowacyjnosci poniewaz mogloby to zbudowac silna
wewngetrznie jednostke 1 przyczyni€ si¢ do wzrostu wartosci rynkowej spotki.

Kolejna, kluczowa dla pracy czg$¢ badan stanowita analiza dominacji statystycznej
celow strategicznych oraz miernikow ich realizacji. Na jej podstawie sposrod
zaproponowanych w ankiecie celéw 1 miernikdw ich realizacji, wytoniono cele i mierniki
dominujace. W wyniku przeprowadzonych w ramach tego etapu metod uzyskano zestaw
dwunastu celow strategicznych (trzy cele w kazdym z rozpatrywanych obszarow) oraz
dwudziestu czterech miernikéw realizacji tych celow (dwa mierniki dla kazdego
dominujacego celu). Wsérod dominujacych celéw strategicznych wskazanych przez kadre
menedzerska znalazly sig:

e wobszarze finansow: utrzymanie ptynnos$ci finansowej, uzyskanie dodatniego

wyniku na dziatalno$ci operacyjnej, zwigkszenie rentownosci,

e wobszarze klienta: utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego

w kraju, niezawodno$¢ realizacji zamowien, polepszenie obstugi
klienta,

o w obszarze procesow wewnetrznych: wzrost wydajnosci wydobycia,

dostosowanie zdolnosci produkcyjnych kopalnh do mozliwosci
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sprzedazy wegla, wydluzenie efektywnego czasu pracy
w przodkach,

w obszarze nauki i rozwoju: zapewnienie wilasciwego poziomu kompetencji
kadry kierowniczej, podnoszenie kompetencji pracownikow,

wspolpraca z osrodkami badawczo-naukowymi.

Przeprowadzona analiza dominacji statystycznej zarowno celow, jak i miernikow ich

realizacji pozwolita stwierdzi¢, ze:

kadra menedzerska potrafi w sposéb niemal jednoznaczny wskaza¢, jakie cele
strategiczne s3 najwazniejsze w kazdym wyszczegdlnionym obszarze
funkcjonowania spotki,

kadra posiada umiej¢tnos¢ identyfikacji priorytetowych celow strategicznych
przyczyniajacych si¢ do realizacji strategii, czyli akceptuje wybrane cele
strategiczne wraz z ich miernikami,

dominacja wlasnie tych ,,wskazanych” przez respondentow najwazniejszych
celow strategicznych stanowi potwierdzenie przeprowadzonej oceny spdjnosci
odpowiedzi respondentow. Wynika to z faktu, ze cele strategiczne, ktore
znalazly si¢ w maksymalnej ,,Sciezce przejscia” zostaly rdwniez wybrane jako
dominanty sposrdd wszystkich proponowanych celéw. Az trzy cele (utrzymanie
ptynnosci finansowej, utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego
oraz zapewnienie wlasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej)
z czterech tworzacych $ciezke maksymalng znalazto si¢ w grupie dominujacych
celéw strategicznych uzyskanych w wyniku przeprowadzonej analizy dominacji
statystycznej. Wyjatek stanowil jedynie wybdr celu w obszarze procesow
wewngtrznych. Pozwala to wysnu¢ wniosek mowiacy, ze zastosowana w ocenie

spojnosci odpowiedzi respondentdow metodologia zostala poprawnie dobrana.

Uzyskane z tej czgs$ci badan wyniki oraz zebrane przez Autorkg informacje podczas

wywiadow z osobami z branzy, stanowily podstawe konstrukcji zweryfikowanej

zrownowazonej karty wynikéw dla badanej spotki weglowej. Stanowi ona spojny system

celow wynikajacych z misji 1 strategii badanej spotki. Zbudowana w pracy karta stanowi

wynik przeprowadzonych badan na pewnej grupie badawczej. W zwiazku z powyzszym cel

pracy — stworzenie zrownowazonej karty wynikow dla przedsigbiorstwa gorniczego wegla

kamiennego oraz weryfikacja akceptacji tego narzedzia przez kadr¢ menedzerska, zostat
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osiagnigty. Z powodzeniem zrealizowano rowniez poszczegdlne cele czastkowe w kolejnych
rozdziatach pracy.

Kazda karta powinna by¢ w sposob ,indywidualny” dostosowana do potrzeb
1 warunkow funkcjonowania konkretnego przedsigbiorstwa gorniczego, dla ktorego bedzie
tworzona. Caly proces jej opracowania, a nastgpnie wdrozenia wymaga powolania
odpowiedniego sztabu ludzi, ogromnego naktadu pracy, zespotowego dziatania oraz czasu na
szczegblowe jej przygotowanie. Aby spotka weglowa wilasciwie 1 skutecznie realizowata
swoja strategi¢, musi ona zosta¢ przetlumaczona na zestaw celéw operacyjnych
realizowanych przez nizsze szczeble zarzadzania. Dlatego spdjna konsolidacja wynikéw
ankiet, na podstawie ktorych powstata zweryfikowana ZKW dla badanej spotki oraz wizja
celow przedsigbiorstwa gorniczego sugerowana przez Autorke przyczynily si¢ do proby
przedstawienia ZKW dla nizszego poziomu w hierarchii zarzadzania, dla szczebla kopalni.
Zebrane przez Autorke w trakcie badan informacje stanowily zrédlo danych, ktoére
przyczynity si¢ do skonstruowania przyktadowej zrownowazonej karty wynikow dla kopalni.
Propozycja ta wyznacza wstgpnie zarys tego narzgdzia zarzadzania. Stanowi on sugesti¢
jedenastu celow, jakie sa powiazane ze strategia badanej spotki i powinny by¢ realizowane na
poziomie kopalni. Przedstawiona propozycja ZKW dla kopalni wraz z kartami miernikow
sygnalizuje tylko cz¢$¢ problemdw, ktore w sposob nieodtaczny zwigzane sa z tym szczeblem

zarzadzania i powinny by¢ na nim rozwiazywane.

Wyniki zaprezentowanych w pracy analiz pokazuja, ze kadra menedzerska posiada
wizje spojnego systemu ocen. Podajac w wigkszosci spojne miary, a takze rozpoznajac
priorytetowe dla spotki cele strategiczne udowodnita ona, Zze zna strategi¢. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba zastosowania ZKW dla lepszego zrozumienia, czyli dla
jednoglosnej deklaracji istotnych i nieistotnych celéw realizujacych strategi¢ spotki przez
wszystkich jej pracownikow. Biorac pod uwage powyzsze wnioski oraz uzyskane wyniki
z kluczowych dla calej pracy rozdziatow, dotyczacych analizy dominacji statystycznej oraz
oceny spdjnosci odpowiedzi respondentdow, stwierdzi¢ mozna, ze teza niniejszej pracy zostata
sformutowana trafnie, a uzyskane wyniki w pelni potwierdzily jej zasadno$¢.

Autorka ma nadziejg, ze opracowana zrownowazona karta wynikéw znajdzie szerokie
zastosowanie w gornictwie wegla kamiennego jako wspolczesne narzedzie zrownowazonego

rozwoju wspomagajace procesy zarzadzania. Poszerzajac swoj system zarzadzania poprzez
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wdrozenie ZKW polskie przedsigbiorstwa gornicze moglyby dostosowaé swoje systemy

zarzadzania do wymogow globalnej gospodarki.

Kierunki dalszych badan
Pomimo, iz cel gtoéwny pracy zostat zrealizowany i jednocze$nie potwierdzona zostala
teza badawcza, Autorka zdaje sobie sprawe, ze pewne zagadnienia wymagaja glebszej
analizy. Dlatego w przyszto$ci Autorka planuje przeprowadzenie dokladniejszych badan
1 analiz w tym kierunku, sformulowanych w nastepujacych segmentach:
1. Préoba doboru odpowiednich obszaréw zréwnowazonej karty wynikow,
niekoniecznie wedtug koncepcji autorow tego narzedzia zarzadzania.
2. Propozycja celow operacyjnych na poziomie kopalni, czyli celow
charakterystycznych dla tego poziomu zarzadzania, co bgdzie moglo stanowié

istotne przestanki do proby wdrozenia ZKW w spotce weglowe;.
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W kwadratach prosze wpisa¢ cyfre, bedaca stopniem waznosci celdw i miernikdw korzystajac ze skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza cel lub miernik najmniej wazny, zas 5 najwazniejszy.
(Szczegotowa skala ocen: 1-nieistotny zupetnie, 2-mato wazny, 3-$rednio wazny, 4-wazny, 5-bardzo wazny)
Prosze wypetni¢ wszystkie kwadraty oraz w miare mozliwo$ci réznicowac oceny wysokie ustalajgc pewng hierarchie.

Kolumne 2 prosze wypetnic tylko dla tych celéw, ktérym przydzieliliscie Panstwo ocene wigkszg od 2 (czyli 3,4,5). Oceny mogg sie powtarzac.

Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru finanséw (nazwa) miernika planowane

1 l:l utrzymanie ptynnosci finansowej l:l a) wskaznik przyspieszonej a) aktywa biezace - zapasy - rozl.miedzyokresowe krotkot.
i oddtuzenie Spotki / Kopalni* ptynnosci finansowe;j zobowigzania biezace
I:I b) wskaznik biezacej ptynnosci finansowej a) aktywa biezace
zobowigzania biezace
l:l c) udziat zobowigzan przeterminowanych a) zobowigzania przeterminowane
w zobowigzaniach biezgcych zobowigzania biezace
I:I d) wskaznik szybkosci sptaty zobowiazan a) inwestycje krotkoterminowe
zobowigzania biezace
2 l:l wzrost wartosci Spotki / Kopalni* l:l a) zdyskontowane przeptywy pieniezne (DCF**) a) DCF zarok t
DCF za rok t-1
[[] b) rynkowa wartos¢ dodana (MVA***) a) MVA za rok t
MVA za rok t-1
l:l c) ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA ****) a) EVA zarok t
EVA za rok t-1
3 l:l uzyskanie dodatniego wyniku l:l a) stopien realizacji planowanego zysku a) zrealizowany zysk z dziat.operacyjnej
na dziatalnosci operacyjne;j operacyjnego planowany zysk z dziat.operacyjnej
l:l b) stopien realizacji planowanych a) osiggniete przychody z dziat.operacyjnej
przychodow planowane przychody z dziat.operacyjnej
l:l c) stopien realizacji planowanych a) poniesione koszty z dziat.operacyjnej

kosztéw operacyjnych

planowane koszty z dziat.operacyjnej
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru finansow (nazwa) miernika planowane
4 zw iekszenie zdolnosci do obstugi |:| a) w skaznik ogdélnego zadtuzenia a) zobow igzania ogotem x 100
zadiuzenia aktyw a ogotem
|:| b) w skaznik obcigzenia majatku a) zobow igzania ogotem
zobow igzaniami aktyw a trw ate
|:| c) w skaznik pokrycia majatku kapitatami a) kapitaty wiasne
w fasnymi aktyw a ogotem
5 zw igkszenie rentow noséi D a) stopa zw rotéw z aktyw 6w (ROA) a) zysk netto
aktyw a ogétem
|:| b) stopa zw rotu z kapitaiu w tasnego (ROE) a) zysk netto
kapitat w tasny
6 obnizenie kosztow statych |:| a) zw iekszenie koncentracji w ydobycia a) w ielko$¢ w ydobycia w egla brutto
w kopalniach liczba przodkéw
|:| b) modernizacja procesu technologicznego a) poniesione w ydatki inw estycyjne na srodki trw ate w roku t
w artos¢ srodkéw trw atych w roku t-1
D ¢) poziom $rednich jednostkow ych a) $rednie jednostkow e koszty produkcji w roku t

kosztéw produkcji w egla

$rednie jednostkow e koszty produkciji w roku t-1
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Objasnienia
*  niepotrzebne skresli¢
t=n CF
= DCF =Yy ——
= (L+7)
gdzie:

n dtugosc¢ zycia aktywow
CF 1 przeptywy pieniezne w roku t
r stopa dyskontowa odzwierciedlajgca stopien ryzyka przeptywdw pienigznych

*** MVA = MV na koniec roku t oraz kapitat zainwestowany w spotke
gdzie:

MV rynkowa warto$¢ spotki

IC kapitat inwestowany w spotke

**** EVA = NOPAT - IC x WACC

gdzie:

NOI zysk operacyjny skorygowany po opodatkowaniu
IC zainwestowany kapitat

WA s$redniowazony koszt kapitatu

czyli:
IC = kapitat wlasny+kredyty krotko- i diugoterminowe+emis
krotko- i dtugoterminowych
WACC =k1xul+k2xu2+k3xu3
gdzie:
k1 - koszt kapitatu wtasnego
u1 - udziat kapitatu wtasnego w kapitale ogétem
k2 - koszt kapitatu obcego 1
u2 - udziat kapitatu obcego 1 w kapitale ogétem
k3 - koszt kapitatu obcego 2
u3 - udziat kapitatu obcego 2 w kapitale ogétem
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W kwadratach prosze w pisa¢ cyfre, bedacg stopniem w aznosci celéw i miernikdw korzystajac ze skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza cel lub miernik najmniej w azny, za$ 5 najw azniejszy.
(Szczegdtow a skala ocen: 1-nieistotny zupetnie, 2-mato w azny, 3-$rednio w azny, 4-w azny, 5-bardzo w azny)
Prosze wypetni¢ wszystkie kwadraty oraz w miare mozliwo$ci réznicowac oceny wysokie ustalajgc pewng hierarchie.

Kolumne 2 prosze w ypetnic¢ tylko dla tych celéw , ktérym przydzieliliscie Panstw o oceng wieksza od 2 (czyli 3,4,5). Oceny mogg sie powtarzac.

Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru klienta (nazwa) miernika planowane
1 D zw iekszenie poziomu D a) w skaznik poziomu zadow olenia a) suma punktéw uzyskanych z w szystkich ankiet
zadow olenia klienta klientéw liczba w ypetnionych ankiet x maks.liczba punktow **
|:| b) procent uméw dtugookresow ych a) liczba uméw dtugookresow ych z klientami
z klientami taczna liczba zaw artych umow
|:| c) w skaznik reklamacji jakosci w egla a) w ielko$¢ sprzedazy w egla w ramach reklamacii
w ielko$¢ sprzedazy w egla ogotem
|:| d) udziat opustéw i rabatow a) w arto$¢ opustéw irabatéw x 100
w przychodach w ielko$¢ przychodéw ze sprzedazy
2 D niezaw odnos¢ realizaciji D a) stopien realizacji zaméw ief a) w ielko$¢ zamow ien realizow ana terminow o
zamow ien w ielko$¢ zamdw ien ogotem
|:| b) terminow 0$¢ realizacji zamow ien a) w artos¢ zamdw ien nierealizow ana terminow o x 100
w ielko$¢ przychoddw ze sprzedazy
[[] ) poziom realizacji zamow ien a) liczba zaméw iei nie przyjeta do realizacji
3 |:| utrzymanie stabilnej pozyciji |:| a) udziat Spotki / Kopalni* w rynku krajow ym a) wielkos¢ sprzedazy w egla przez Spédtke / Kopalnie* dla energetyki

na rynku w egla kamiennego
w kraju

w egla energetycznego

taczna wielkos¢ sprzedazy w egla na rynek krajow y

[

b) udziat Spétki / Kopalni* w rynku krajow ym
dla pozostatych odbiorcow

b)w ielkos$¢ sprzedazy w egla przez Spotke / Kopalnie* dla pozost.odbiorcow

taczna w ielkos¢ sprzedazy w egla na rynek krajow y

c¢) udziat Spotki / Kopalni* w rynku krajow ym
w egla koksow ego

a)

w ielko$¢ sprzedazy w egla koksow ego przez Spédtke / Kopalnig*

taczna w ielko$¢ sprzedazy w egla koksow ego w kraju
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru klienta (nazwa) miernika planowane
4 |:| utrzymanie stabilnej pozyciji |:| a) udziat eksportu Spétki / Kopalni* w sprzedazy | a) w ielko$¢ eksportu w egla z Spotki / Kopalni*
na rynku w egla kamiennego w egla na eksport w ielko$¢ eksportu w egla z Polski
za granicg
b) poziom w ydatkéw na promocije a) w ydatki na promocje za granicg w roku t
za granicg w ydatki na promocje za granicg w roku t-1
5 |:| pozyskiw anie now ych klientéw a) zw iekszenie przychodow a) przychody ze sprzedazy za rok t
(niezaleznie od w ielk. Zamoéw ien) ze sprzedazy przychody ze sprzedazy za rok t-1
b) naklady na reklame a) przychody od now ych klientéw
w ydatki zw igzane z reklamg
6 I:l polepszenie obstugi klienta a) diugos¢ realizacji zamow ienia a) okres od otrzymania zaméw ienia na now y asortyment

dla asortymentu now ego

do momentu jego w ydania

b) dtugos¢ realizacji biezacego
zamow ienia (asortyment produktow y)

a) okres od otrzymania zamoéw ienia dla asortymentu
produktow ego do momentu w ydania

c) $redni czas realizacji zamow ienia

a) czas od rejestracji w plyw u zamoéw ienia do zaw iadomienia
o odbiorze produktu lub dostawy

[]
[
[
[
[]
[
[

d) czas zatatw iania reklamaciji

a) czas od w plyw u reklamaciji do jej rozstrzygniecia

Objasnienia
* | 'niepotrzebne skresli¢

maks.liczba punktéw ** - dotyczy jednej ankiety
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru proceséw wewnetrznych (nazwa) miernika planowane
4 |:| w drazanie systemu ocen kadry |:| a) w skaznik oceny przez pracow nikow a) suma punktow z w szystkich ankiet
kompetenciji kadry kierow niczej liczba wypetnonych ankiet x maks.liczba punktow
|:| b) poziom rotacji kadry kierow niczej a) ilos¢ zmian w obszarze stanow isk kierow nictw a
liczebnosc stanow isk kierow nictw a
5 |:| w spdipraca z osrodkami |:| a) wydatki na w spotprace z osrodkami a) rzeczyw iste w ydatki na w spdiprace z osrodkami naukow ymi w roku t
badaw czo-naukow ymi naukow ymi planow ane w ydatki na w spétprace z osrodkami naukow ymi w roku t
D b) liczba patentéw pracow nikow a) liczba uzyskanych patentéw w roku t
liczba uzyskanych patentéw w roku t-1
|:| d) w ydatki na licencje a) rzeczyw iste naklady na zakup licencjiw roku t
planow ane naktady na zakup licencjiw roku t
|:| e) wydatki na rozw ¢j informatycznych a) rzeczyw iste w ydatki na informatyczne systemy w spomagania decyz;ji
systemow w spomagania decyzji planow ane w ydatki na informatyczne systemy w spomagania decyz;ji
6 |:| zapew nienie w fasciw ego poziomu |:| a) poziomrocznych w ydatkéw na szkolenia a) roczne w ydatki na szkolenia kadry kierow niczej (inz.-tech.)
kompetenciji kadry kierow nicze;j kadr liczba pracow nikéw inzynieryjno techniczna
b) poniesione w ydatki na szkolenia w roku t

planow ane w ydatki na szkolenia w roku t

|:| b) liczba przeszkolonych pracow nikow
kadry kierow niczej (inz.-tech.)

a) liczba przeszkolonych pracow nikéw

Objasnienia

maks.liczba punktéw * - dotyczy jednej ankiety
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru proceséw wewnetrznych (nazwa) miernika planowane

2 |:| popraw a struktury zatrudnienia |:| a) poziom zatrudnienia a) liczba zatrudnionych w roku t x 100
planow ana liczba zatrudnionych w roku t
[[] b) udziat zatrudnienia pod ziemia a) liczba pracow nikéw dotow ych x 100
w ielkos ¢ zatrudnienia ogotem
|:| c) udziat zatrudnienia na pow ierzchni a) liczba pracow nikbw na pow ierzchni x 100
w ielko$ ¢ zatrudnienia ogotem
D d) struktura zatrudnienia w g w ieku a) w ielko$¢ zatrudnienia danej grupy w iekow ej x 100
w ielko$ ¢ zatrudnienia ogétem
3 |:| dostosow anie zdolnosci |:| a) relacja tacznej sprzedazy w egla a) faczna wielko$¢ sprzedazy w egla Spotki
produkcyjnych kopaln do do zdolnosci produkcyjnych kopaln zdolnos$ci produkcyjne kopaln
mozliw o$ci sprzedazy w egla
b) stopien w ykorzystania czasu pracy a) przepracow ane maszynogodziny x 100
maszyn $cianow ych realne do przepracow ania maszynogodziny podczas zmiany
c) stopien w ykorzystania czasu pracy a) przepracow ane maszynogodziny x 100

urzadzen w entylacyjnych

realne do przepracow ania maszynogodziny w ciggu doby

d) zdolno$¢ w ydobyw cza Spotki

a) suma zdolnosci w ydobyw czych kopaln (ton)

e) stopien w ykorzystania mocy a) zrealizow ana wilko$¢ w ydobycia x 100
produkecyjnych (w ydobyw czych) potencjalna w ielko$¢ w ydobycia
4 |:| podniesienie poziomu informatyzacii a) stopien scentralizow ania systemu a) liczba modutéw scentralizow anych x 100
zarzadzania liczba modutéw stosow anych w systemie
b) poziom w ydatkéw na zakup urzadzen a) poniesione koszty na zakup urzgdzen w roku t+1
informatyzacyjnych poniesione koszty na zakup urzadzen w roku t
c) dziaty optymalnie zinformatyzow ane a) liczba dziatéw z ujednoliconymi systemami informatycznymi x 100

O Op Op Of|p Op O

liczba modutéw stosow anych w systemie
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru proceséw wewnetrznych (nazwa) miernika planowane

|:| w ydiuzenie efektyw nego czasu
pracy w przodkach

a) transport

a) czas dojazdu do przodka

b) w arunki klimatyczne w yrobiska

a) temperatura panujgca w w yrobisku

b) intensyw no$¢ chiodzenia

|:| w zrost w ydajnosci w ydobycia

a) w ydajnos$¢ dotow a w urobku

a) w ielko$¢ w ydobycia w egla ogétem

liczba roboczodniéw ek w okresie obliczeniow ym

b) w ydajnos¢ ogdlna

a) w ielkos¢ w ydobycia w egla netto

Srednie zatrudnienie ogétem x ilo$¢ dni roboczych

c) wydajno$¢ na 1 zatrudnionego

a) w ielko$¢ w ydobycia w egla netto

Srednie zatrudnienie w okresie obliczeniow ym

O Oy O Op O O

d) stopien w ykorzystania czasu pracy
pracow nikéw

a) efektyw ny czas pracy pracow nika x 100

nominalny czas pracy pracow nika
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W kwadratach prosze w pisa¢ cyfre, bedaca stopniemw aznosci celdw i miernikéw korzystajac ze skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza cel lub miernik najmniej w azny, za$ 5 najw azniejszy.
(Szczegdtow a skala ocen: 1-nieistotny zupeinie, 2-mato w azny, 3-$rednio w azny, 4-w azny, 5-bardzo w azny)
Prosze wypetni¢ wszystkie kwadraty oraz w miare mozliwo$ci réznicowac oceny wysokie ustalajgc pewng hierarchie.

Kolumne 2 prosze w ypehic¢ tylko dla tych celéw , ktérym przydzieliliscie Panstw o oceng wieksza od 2 (czyli 3,4,5). Oceny mogg sie powtarzac.

Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru nauki i rozwoju (nazwa) miernika planowane
1 |:| podnoszenie kompetencji |:| a) poziomw ydatkéw na szkolenia a) poniesione w ydatki na szkolenia w roku t x 100
pracow nikéw inz.-tech. planow ane w ydatki na szolenia w roku t
D b) procent odméw udziatu w szkoleniach a) liczba odméw przez pracow nikow
przez pracow nikow catkow ita liczba zgtoszen na szkolenia
|:| c) liczba przeszkolonych pracow nikéw a) liczba pracow nikéw , ktérzy odbyli szkolenia
|:| d) efektyw nos¢ szkolen a) efekty przyrostu kompetenciji (w g specyfikacji)
koszty programu szkolen
D e) w skaznik rotacji zatrudnienia a) ilo§¢ zmian w obszarze stanow isk pracow nikéw inz.-tech.
liczebnosc stanow isk pracow nikéw inz.-tech.
2 |:| zapew nienie w fasciw ego poziomu |:| a) w skaznik zadow olenia pracow nikéw a) suma punktow z w szystkich ankiet x 100
zadow olenia pracow nikéw maks. liczba punktéw *
|:| b) spraw nos¢ procesu adaptaciji a) Sredni okres stazu dla now ozatrudnionych
3 |:| rozw 6j zgodny z ogélno- |:| a) poziom pfaconych optat i kar a) kw ota optat i kar w roku t x 100
spotecznymi celami przychodoéw ze sprzedazy w roku t
D b) poziom naktadéw $rodow iskow ych a) poniesione naktady srodow iskow e w roku t
planow ane naktady srodow iskow e w roku t
|:| c) uzyskane certyfikaty a) liczba uzyskanych certyfikatow $rodow iskow ych
|:| d) zakup technologii do czystego spalania a) naktady na zakup technologii w roku t

wegla

naktady na zakup technologii w roku t-1
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Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4
Lp. Proponowany cel Proponowany miernik Definicja proponowanego Wartosci
obszaru nauki i rozwoju (nazwa) miernika planowane
4 |:| w drazanie systemu ocen kadry |:| a) w skaznik oceny przez pracow nikow a) suma punktow z w szystkich ankiet
kompetenciji kadry kierow niczej liczba wypetnonych ankiet x maks.liczba punktow
|:| b) poziom rotacji kadry kierow niczej a) ilos¢ zmian w obszarze stanow isk kierow nictw a
liczebnosc stanow isk kierow nictw a
w spotpraca z osrodkami a) w ydatki na w spdiprace z o$rodkami a) rzeczyw iste w ydatki na w spotprace z o$rodkami naukow ymi w roku
5 poip Srodkami ydatki po e z osrodkami yw iste w ydatki potprace Srodkami kow ymi ku t

badaw czo-naukow ymi naukow ymi planow ane w ydatki na w spétprace z osrodkami naukow ymi w roku t

D b) liczba patentéw pracow nikéw a) liczba uzyskanych patentéw w roku t

liczba uzyskanych patentéw w roku t-1
|:| d) w ydatki na licencje a) rzeczyw iste naklady na zakup licencji w roku t
planow ane naktady na zakup licencji w roku t
|:| e) w ydatki na rozw ¢j informatycznych a) rzeczyw iste wydatki na informatyczne systemy w spomagania decyzji
systemow w spomagania decyzji planow ane w ydatki na informatyczne systemy w spomagania decyzji
zapew nienie w tasciw ego poziomu a) poziomrocznych w ydatkéw na szkolenia a roczne w ydatki na szkolenia kadry kierow niczej (inz.-tech.
6 ienie wlasci i i h w ydatké koleni datki kolenia kadry ki iczej (inz.-tech
kompetenciji kadry kierow nicze;j kadr liczba pracow nikéw inzynieryjno techniczna
b) poniesione w ydatki na szkolenia w roku t

planow ane w ydatki na szkolenia w roku t

|:| b) liczba przeszkolonych pracow nikow
kadry kierow niczej (inz.-tech.)

a) liczba przeszkolonych pracow nikéw

Objasnienia

maks.liczba punktéw * - dotyczy jednej ankiety
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Zalacznik 2. Test samooceny

Prosze wpisa¢ oceng znajomos$ci przez Pana/Pania zagadnien rozpatrywanych obszaréw
przyjmujac skalg od 1 do 7, gdzie 1 oznacza brak znajomosci tych zagadnien, natomiast 7 ich

bardzo dobra znajomos¢.

Obszar Finansowy Klienta Procesow Nauki i
wewnetrznych rozwoju

Stopien znajomosci
zagadnienia

Skala do testu samooceny

Skala Stopien znajomosci zagadnienia

1 Bardzo staby
2 Staby

3 Umiarkowany
4 Raczej dobry
5 Dobry

6 Ponad dobry
7 Bardzo dobry
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Zaljcznik 3. Lista respondentow dla poszczegolnych $ciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 4 do 5.

przedzial punktowy:4-5

Sciezka (nr celu w kolejnych
obszarach)

Liczba respondentow
(liczebnos$¢ $ciezki)

Numer respondentéw

1-3-1-6

56

1, 4,5, 6,7 8,09, 11, 12,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 25,
29, 31, 32, 33, 34, 36, 37,
41, 42, 43, 47, 48, 49, 53,
58, 59, 60, 61, 63, 64, 65,
67, 68, 71, 72, 73, 74, 76,
81, 82, 83, 85, 89, 90

13,
27,
38,
55,
66,
78,

3-3-1-6

56

1,456, 78,09, 11, 12,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 25,
29, 31, 32, 33, 34, 36, 37,
41, 42, 43, 47, 48, 49, 53,
58, 59, 60, 61, 63, 64, 65,
67, 68, 71, 72, 73, 74, 76,
81, 82, 83, 85, 89, 90

1-3-6-6

55

1, 4,5, 6,7 8,9, 10, 11,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 27,
31, 32, 33, 34, 36, 37, 38,
42, 43, 47, 48, 49, 53, 55,
59, 60, 61, 63, 64, 65, 66,
68, 71, 72, 73, 74, 76, 78,
82, 83, 85, 89, 90

3-3-6-6

55

1,456, 7,8, 09, 10, 11,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 27,
31, 32, 33, 34, 36, 37, 38,
42, 43, 47, 48, 49, 53, 55,
59, 60, 61, 63, 64, 65, 66,
68, 71, 72, 73, 74, 76, 78,
82, 83, 85, 89, 90

5-3-1-6

52

1,456, 7,8, 09, 11, 12,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 25,
29, 31, 32, 33, 36, 37, 38,
41, 42, 43, 48, 49, 53, 55,
59, 60, 61, 63, 65, 67, 68,
72, 73, 74, 76, 78, 82, 83,
89, 90

5-3-6-6

52

1,456, 7,8, 09, 10, 11,
14, 15, 16, 20, 23, 24, 27,
31, 32, 33, 36, 37, 38, 40,
42, 43, 48, 49, 53, 55, 58,
60, 61, 63, 65, 67, 68, 71,
73, 74, 75, 76, 78, 82, 83,
89, 90

1-2-1-6

51

1, 3,4,5 7,9, 11, 12, 13,

15, 16, 19, 20, 23, 24, 27,
32, 34, 36, 37, 38, 41, 42,
47, 48, 49, 53, 55, 58, 59,
61, 63, 65, 66, 67, 68, 71,
73, 74, 76, 78, 81, 82, 83,
89

14,
31,
43,
60,
72,
85,

240




Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii
w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Zaljcznik 4. Lista respondentow dla poszczegolnych $ciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 3 do 5.

przedzial punktowy:3-5

Sciezka (nr celu w kolejnych
obszarach)

Liczba respondentow
(liczebnos$¢ $ciezki)

Numer respondentéw

1-3-1-6

72

1, 4,5 6, 7,8, 9, 10, 11,
13, 14, 15, 16, 18, 19, 20,
23, 24, 25, 27, 29, 30, 31,
33, 34, 36, 37, 38, 40, 41,
43, 45, 47, 48, 49, 50, 51,
55, 56, 58, 59, 60, 61, 62,
64, 65, 66, 67, 68, 69, 71,
73, 74, 75, 76, 78, 80, 81,
83, 85, 87, 88, 89, 90

12,
22,
32,
42,
53,
63,
72,
82,

1-3-1-1

71

4,5,6,7,9, 10, 11, 12, 13, 14,

15, 16, 18, 19, 20, 21, 22,
24, 25, 27, 28, 30, 31, 32,
34, 36, 37, 38, 39, 41, 42,
45, 47, 48, 49, 50, 51, 52,
54, 55, 56, 58, 59, 60, 61,
63, 64, 65, 66, 68, 71, 72,
74, 76, 78, 80, 81, 82, 83,
86, 87, 88, 89, 90

23,

1-3-6-1

71

4,5,6, 7,9, 10, 11, 12, 13, 14,

15, 16, 18, 19, 20, 21, 22,
24, 27, 28, 30, 31, 32, 33,
36, 37, 38, 39, 41, 42, 43,
47, 48, 49, 50, 51, 52, 53,
55, 56, 58, 59, 60, 61, 62,
64, 65, 66, 68, 71, 72, 73,
76, 78, 80, 81, 82, 83, 84,
86, 87, 88, 89, 90

23,
34,
45,
54,
63,
74,
85,

1-3-6-6

71

1, 4,56 7,8, 9, 10, 11,
13, 14, 15, 16, 18, 19, 20,
23, 24, 27, 29, 30, 31, 32,
34, 36, 37, 38, 40, 41, 42,
45, 47, 48, 49, 50, 51, 53,
56, 58, 59, 60, 61, 62, 63,
65, 66, 67, 68, 69, 71, 72,
74, 75, 76, 78, 80, 81, 82,
85, 87, 88, 89, 90

12,
22,
33,
43,
55,
64,
73,
83,

3-3-1-6

71

1, 4,5, 6,7 8,09, 10, 11,
13, 14, 15, 16, 18, 19, 20,
23, 24, 25, 27, 29, 30, 31,
33, 34, 36, 37, 38, 40, 41,
43, 45, 47, 48, 49, 50, 51,
55, 56, 58, 59, 60, 61, 62,
64, 65, 66, 67, 68, 69, 71,
73, 74, 75, 76, 78, 80, 81,
83, 85, 87, 89, 90

12,
22,
32,
42,
53,
63,
72,
82,

1-3-3-6

70

1, 4,56 7,8, 9 10, 11,
13, 14, 15, 16, 18, 19, 20,
23, 24, 25, 27, 29, 30, 31,
33, 34, 36, 37, 38, 40, 41,
43, 45, 47, 48, 49, 50, 51,
55, 56, 58, 59, 60, 61, 62,
65, 66, 67, 68, 69, 71, 72,
74, 75, 76, 78, 80, 81, 82,

12,
22,
32,
42,
53,
63,
73,
83,
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85, 88, 89, 90

3-3-6-6

70

1, 4,5,6,7, 8,9, 10, 11, 12,
13, 14, 15, 16, 18, 19, 20, 22,
23, 24, 27, 29, 30, 31, 32, 33,
34, 36, 37, 38, 40, 41, 42, 43,
45, 47, 48, 49, 50, 51, 53, 55,
56, 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64,
65, 66, 67, 68, 69, 71, 72, 73,
74, 75, 76, 78, 80, 81, 82, 83,
85, 87, 89, 90

Zalacznik 5. Lista respondentow dla poszczeg6lnych Sciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 0 do 3.

przedzial punktowy:0-3

Sciezka (nr celu w kolejnych
obszarach)

Liczba respondentow
(liczebnosé Sciezki)

Numer respondentéw

2-6-4-4

20

12, 16, 17, 19, 21, 26, 40, 45,
46, 51, 54, 57, 58, 61, 64, 69,
70, 77, 79, 88

2-6-3-4

19

16, 17, 19, 21, 23, 26, 40, 45,
46, 54, 57, 61, 64, 69, 70, 77,
79, 87, 88

4122

19

63 83 173 189 23, 35, 40, 44, 46,
54, 57, 59, 61, 64, 66, 70, 79,
80, 87

4-6-2-2

19

6, 17, 18, 23, 26, 40, 44, 45,
46, 54, 57, 59, 61, 64, 66, 70,
79, 80, 87

4-6-4-2

19

6, 12, 17, 18, 21, 26, 40, 44,
45, 46, 51, 54, 57, 58, 61, 64,
70, 79, 80

2-6-42

18

12, 16, 17, 18, 21, 26, 40, 45,
46, 51, 54, 57, 58, 61, 64, 70,
79, 88

4123

18

6, 8, 17, 18, 23, 35, 39, 40, 44,
46, 54, 57, 59, 66, 70, 79, 80,
87

Zaljcznik 6. Lista respondentow dla poszczegolnych $ciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 0 do 2.

przedzial punktowy:0-2

Scieika (nr celu w kolejnych

Liczba respondentow

Numer respondentéw

obszarach) (liczebnos$¢ $ciezki)
4-1-4-3 9 17, 18, 21, 29, 40, 44, 46, 70,
75
4-1-4-1 7 17, 29, 40, 44, 46, 70, 75
4-1-4-2 7 17, 18, 21, 40, 46, 70, 75
4-2-3-2 7 21, 46, 54, 57, 70, 79, 87
4-2-3-3 7 21, 46, 54, 57, 70, 79, 87
4-2-3-4 7 21, 46, 54, 57, 70, 79, 87
4-2-4-3 7 18, 21, 29, 46, 70, 75, 79
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Zaljcznik 7. Lista respondentow dla poszczegolnych $ciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 3 do 3.

przedzial punktowy:3-3

Sciezka (nr celu w kolejnych

Liczba respondentow

Numer respondentéw

obszarach) (liczebnos¢ Sciezki)
4-1-2-3 4 6, 39, 59, 80
2-6-2-5 3 23, 62, 66
4-1-2-1 3 6, 39, 80
4-1-2-5 3 6, 23, 66
4-1-4-1 3 39, 58, 80
4-5-2-5 3 6, 45, 66
4-6-2-5 3 6, 23, 66

Zaljcznik 8. Lista respondentow dla poszczegolnych $ciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 4 do 4.

przedzial punktowy:4-4

Scieika (nr celu w kolejnych

Liczba respondentow

Numer respondentéw

obszarach) (liczebnos$¢ $ciezki)
3-2-5-1 9 12, 23, 31, 45, 52, 61, 66, 78,
84
3-2-6-1 8 23, 45, 52, 61, 63, 66, 78, 84
3-3-5-1 8 23, 28, 30, 31, 45, 61, 66, 78
3-3-6-1 8 23, 28, 30, 45, 61, 63, 66, 78
3-5-6-6 8 7, 16, 27, 61, 64, 67, 76, 81
4-5-5-1 8 5,9, 13, 33, 37, 49, 53, 60
4-5-5-4 8 9, 13, 33, 37, 49, 53, 56, 65

Zalacznik 9. Lista respondentow dla poszczeg6lnych Sciezek przejscia dla analizowanego

limitu punktowego 5 do 5.

przedzial punktowy:5-5

Sciezka (nr celu w kolejnych

Liczba respondentow

Numer respondentéw

obszarach) (liczebnos¢ $ciezki)

1-3-6-6 13 4, 14, 32, 43, 48, 53, 55, 65,
68, 72, 73, 82, 89

3-3-1-6 13 4, 8, 32, 42, 43, 53, 55, 68, 72,
73, 74, 82, 90

3-3-6-6 12 4, 14, 32, 42, 43, 53, 55, 68,
72, 73, 82, 90

1-3-1-6 11 4, 32, 43, 48, 53, 55, 65, 68,
72, 73, 82

3-3-5-6 11 4, 8, 10, 14, 42, 43, 68, 72, 74,
82, 90

1-3-6-1 10 4, 14, 24, 32, 43, 48, 65, 72,
82, 89

1-6-1-6 10 1, 4, 15, 31, 53, 63, 65, 72, 78,

82
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Zaljycznik 10. Zestawienie numeru respondentdow, stopnia znajomos$ci zagadnien, $redniej oraz dyspersji dla respondentdw z maksymalne;j

sciezki dla przedzialu punktowego 3 do 5.
Respondenci $ciezki: 1-3-1-6

| 1] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10 | 11] 12| 13| 14| 15 | 16 | 18 |
Kwalifikacje - kolejne wiersze to obszary
0 5 6 5 4 4 3 6 5 3 3 7 5 3 4
0 3 6 6 3 4 2 5 6 2 2 6 4 5 2
0 3 6 7 3 6 2 7 7 4 2 7 5 6 7
0 3 3 3 6 6 2 3 4 2 2 5 6 5 3
Srednia
4 5 4,3333 4,5 3,8333 4,3333 4,6667 4,3333 4 4 4,6667 4,8333 4,8333 3,6667 2,8333
4,3333 4,5 4,8333 3 4,3333 3,6667 4,3333 3,5 5 3,8333 4,3333 4,1667 4,3333 3,8333 3,1667
2,8333 4,8333 4,3333 3,8333 3,6667 4,3333 4,6667 3,5 4,3333 3,8333 4,6667 4,5 3,6667 3,3333 3,1667
2,8333 4,6667 3,5 3,1667 4 3,5 3,8333 3,1667 3,3333 3,5 3,8333 4 3,5 3,3333 3,1667
Dyspersja
0,89443 0 0,8165 0,83666 0,75277 0,8165 0,5164 0,8165 0,89443 0,89443 0,5164 0,40825 0,40825 1,0328 1,169
0,5164 0,54772 0,40825 0,63246 0,5164 1,5055 0,5164 1,2247 0 0,75277 0,5164 0,98319 0,5164 0,40825 1,169
1,7224 0,40825 0,5164 1,169 0,5164 0,8165 0,5164 1,0488 0,8165 0,75277 0,5164 0,83666 1,3663 1,0328 1,169
2,0412 0,5164 1,6432 1,3292 0,63246 1,6432 0,40825 1,8348 0,8165 0,83666 0,40825 0,89443 1,3784 0,5164 1,8348

Respondenci sciezki: 1-3-1-6

19 | 20 22 23 24 25 27 29 30 31 32 33 34 36 37
Kwalifikacje - kolejne wiersze to obszary
3 6 2 1 3 5 1 5 6 4 2 3 4 5 4
4 6 3 3 5 4 4 5 5 7 2 2 3 6 7
4 6 5 3 5 7 3 5 7 5 5 3 6 4 6
5 3 1 5 4 2 5 3 5 3 4 1 2 3 3
Srednia
3,5 4,8333 4 3,6667 4,3333 4 4 3,6667 4,5 4,3333 4,3333 4,5 4 4,1667 4,1667
3,6667 4 2,8333 3,3333 4,1667 2,6667 4,5 3,1667 4,6667 4,6667 4,6667 3,6667 4 3,8333 4,3333
3,3333 4,5 3,5 3,8333 4,1667 4 4 3,5 4,1667 4,1667 4,5 4,3333 4,5 4,1667 4
3,5 3,3333 2 2,8333 2,8333 3,6667 35 3,3333 3,3333 3,6667 4,5 4 3 2,8333 4
Dyspersja
0,83666 0,40825 1,2649 0,5164 0,5164 1,5492 0,63246 1,0328 0,83666 0,8165 0,8165 0,54772 0,89443 0,98319 0,75277
0,5164 1,5492 1,3292 0,8165 0,40825 0,8165 0,54772 1,8348 0,5164 0,5164 0,5164 0,8165 0,89443 1,472 0,5164
0,8165 0,54772 1,0488 0,75277 0,98319 1,0954 0,89443 1,3784 0,75277 1,169 0,54772 0,5164 0,83666 0,75277 0,63246
0,54772 1,2111 1,0954 0,98319 1,472 1,3663 0,54772 1,5055 1,2111 1,3663 0,54772 0 0,63246 0,98319 0,63246
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Zalacznik 10. cd.

Respondenci sciezki: 1-3-1-6

| 38| 40 | 41 42 43 45 47 48 49 50 51 53 55 56 58
Kwalifikacje - kolejne wiersze to obszary
7 2 4 3 3 3 6 5 2 4 3 3 5 7 4
5 2 1 2 2 2 6 4 2 3 4 3 6 5 4
6 4 3 3 4 4 6 4 1 4 5 4 4 7 4
5 1 6 1 3 3 6 5 2 6 4 5 3 4 5
Srednia
4,3333 2,6667 4,3333 4,3333 4,6667 3,8333 2,8333 4,1667 4,5 4,1667 3,5 4,5 4,6667 4,3333 3,8333
4,5 2,8333 4,3333 4,5 4,3333 3,5 4 3,8333 4,3333 4 3,6667 4,6667 2,5 4,5 3,1667
4,3333 3 4,3333 4,8333 4,8333 3,6667 4 4,3333 4,3333 4,1667 4,3333 4,6667 4,3333 4,1667 4
3 2,5 4,1667 4,6667 4,8333 3 4,1667 4,3333 4,1667 3,5 3,3333 4 3,6667 3,5 3,1667
Dyspersja
1,0328 0,8165 0,5164 0,5164 0,8165 0,75277 2,3166 0,75277 0,54772 0,40825 1,3784 0,54772 0,5164 0,5164 0,98319
0,54772 0,98319 0,8165 0,54772 0,8165 0,83666 1,2649 1,169 0,5164 0,63246 0,8165 0,5164 2,7386 0,54772 0,98319
0,8165 0,89443 0,8165 0,40825 0,40825 0,8165 0,63246 0,8165 0,5164 0,75277 0,8165 0,5164 0,5164 0,75277 0,63246
1,8974 1,2247 0,40825 0,5164 0,40825 0,63246 0,75277 0,8165 0,40825 0,54772 0,5164 0,89443 0,8165 0,54772 0,75277
Respondenci $ciezki: 1-3-1-6
69 | 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 71 72 73 74
Kwalifikacje - kolejne wiersze to obszary
5 4 3 3 4 4 1 4 6 5 4 4 4 6 3
3 2 6 4 5 2 5 5 6 4 4 6 4 5 3
6 4 6 4 6 6 6 6 6 7 6 5 4 7 4
4 4 5 3 7 5 4 5 4 6 3 3 5 2 5
Srednia
3,6667 4,8333 3,6667 4 4,6667 3,1667 4,5 3,5 3,8333 4,6667 4 4,5 4 4,6667 4,1667
3,6667 4,5 3,6667 3,6667 4,5 3,5 4,5 3,3333 4,5 3,5 2,5 4,3333 4,8333 4,6667 4,8333
3,8333 4,5 3,5 3,5 3 3,1667 4,6667 4 4,3333 4,8333 3,3333 4,1667 4,5 4,3333 4,5
4 3,8333 3,6667 3,8333 3,5 3,5 4,5 2,8333 1,6667 3,3333 3,3333 4,1667 4,5 3,6667 4,1667
Dyspersja
0,5164 0,40825 1,0328 0,89443 0,5164 0,98319 0,54772 0,83666 0,98319 0,5164 0,89443 0,83666 0,89443 0,5164 0,75277
0,5164 0,54772 0,5164 1,0328 0,54772 0,54772 0,54772 0,5164 0,54772 1,2247 0,83666 0,5164 0,40825 0,5164 0,40825
0,75277 0,54772 1,0488 0,54772 1,5492 1,169 0,5164 0,63246 0,8165 0,40825 1,3663 0,75277 0,54772 0,8165 0,54772
0,89443 0,40825 0,5164 0,75277 1,3784 0,54772 0,54772 0,98319 2,2509 1,0328 1,3663 0,40825 0,54772 1,3663 0,75277

245



Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii

w przedsiebiorstwie gorniczym wegla kamiennego

Zalacznik 10. cd.

Respondenci sciezki: 1-3-1-6

| 75| 76| 78 80 81 82 83 85 87 88 89 )
Kwalifikacje - kolejne wiersze to obszary
0 5 4 4 7 3 2 4 2 4 1 6
0 5 5 4 7 4 7 2 1 4 5 5
0 4 5 4 7 5 7 4 2 7 6 7
0 6 3 4 4 6 3 6 1 3 4 4
Srednia
3,6667 3,8333 3,8333 4 3,8333 4,5 4,1667 4,1667 2,6667 3,1667 4,5 3,5
2,5 4,5 3 1,6667 3,5 4,5 4,8333 4,1667 2,5 3,3333 4,8333 0,83333
3,3333 4,5 3,3333 3,8333 4,6667 4,5 4 3,8333 2,6667 3,3333 4,5 4,1667
3,1667 4,5 3,3333 3,5 3,5 4,5 3 3,5 2,5 3,3333 4,5 4,6667
Dyspersja
1,633 0,98319 0,98319 1,0954 1,169 0,83666 0,75277 0,40825 1,5055 1,472 0,54772 1,7607
1,6432 0,54772 2,3664 1,8619 0,83666 0,54772 0,40825 0,98319 1,2247 1,211 0,40825 2,0412
1,211 0,54772 1,5055 0,98319 0,5164 0,54772 0,89443 0,75277 1,3663 1,0328 0,54772 2,0412
1,3292 0,54772 1,5055 0,54772 1,3784 0,54772 1,2649 0,54772 0,54772 1,3663 0,54772 0,5164
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