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V. Wspdiczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi

Krzysztof Grochowski”

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW
NARZEDZIEM WSPIERANIA
KONKURENCYJNOSCI W BRANZY LOGISTYCZNEJ

BALANCED SCORECARD
AS THE IMPORTANT FACTOR
OF COMPETITION IN THE LOGISTICS MARKET

Summary

Each enterprise is looking for the ways and methods thanks to which they
will become more competitive on the given market. The organization, which
wants to be the best among its rivals, should, above all, manage the company at
a high level. Effective management means the realization of the set short-term
and long-term goals which influence the effectiveness of the company. Bal-
anced Scorecard as the concept of system management is, among others, the
effective communication tool which informs of connecting the planned goals
with the whole company’s strategy. Generally speaking, Balanced Scorecard
combines long-term and short-term goals, financial and non-financial meas-
ures, the rates of activities effects and the efficiency in strategy and operation
in a balanced way.

1. Uwagi wstepne

W chwili obecnej konkurencja przyjmujaca tendencje rosnacg i zmieniaja-
ce sie otoczenie makroekonomiczne wptywaja jednoczesnie na podjgcie dzia-
fait zmierzajgcych ku wlasciwemu a zarazem skutecznemu zarzadzaniu firma.
Wiasciciele przedsigbiorstw szukajg sposobéw, aby zarzadzanie jednostkg orga-
nizacyjng byto na wysokim poziomie, co pdZniej przetozy si¢ na wyniki korico-
we, tzn. zysk z dziatalnosci. Coraz wigksza popularnoscia cieszy si¢ narzedzie

* mgr, Katedra Transportu, Spedycji i Logistyki, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy..
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zarzadzania strategicznego zwane Strategiczng Karta Wynikéw (SKW). Kazda
firma, ktdéra pragnie odnosi¢ sukcesy, musi posiada¢ nie tylko dobrg strategie,
ale przede wszystkim zdolno$¢ do rzeczywistej jej realizacji. Strategiczna Kar-
ta Wynikéw to koncepcja efektywnego wdrazania strategii i zarzadzania nig na
kazdym poziomie organizacyjnym poprzez taczenie celéw, inicjatyw i srodkéw
z politykg przedsiebiorstwa. Metoda SKW nie polega na mierzeniu czy firma
1 jej pracownicy dobrze wykonujg swoje zadania, ale daje szanse¢ sprawdzania
czy zrealizowane zadania wspomagajg realizacje strategii organizacji.

W zasadzie kazdy system mierzenia wydajnosci i efektywnosci motywuje
do realizacji zadan. System motywacji stosowany na bazie Strategicznej Karty
Wynikéw zacheca do osiagania zalozonych celéw strategicznych.

2. Wybrane elementy wspierajace konkurowanie

Ksztaltowanie czy tez stan konkurencji w danym sektorze uzaleznione jest
od pigciu sit. Wszystkie te sity razem wyznaczajg ostateczny potencjal rentow-
nosci. Do tych sit zaliczamy [Porter 2001, s. 23]:

* rywalizacj¢ o pozycje wsréd obecnych konkurentéw,

* grozbe nowych wejs¢,

* groZzbe substytucyjnych wyrob6éw lub ustug,

* sile przetargowq dostawcéow,

» sile przetargowg dla klientéw.

Nie zwazajac na poziom natezenia tych sit, przedsigbiorstwo bedzie szuka-
fo takiego rozwigzania, w ktérym wystapi jako firma bronigca si¢ przed no-
wymi wejsciami na obstugiwany rynek. W innej sytuacji, rownie waznej, jed-
nostka organizacyjna prébuje w pelni korzysta¢ z wszystkich pigciu obszaréw
okreslonych przez Portera, dzieki czemu staje si¢ konkurencyjna wobec innych
jednostek.

Chcac konkurowac o najlepsze miejsce wsrdd przedsigbiorstw danego sek-
tora, nalezy korzysta¢ z odpowiednich instrument6éw, do ktérych zaliczamy:

* zr6znicowanie produktéw,

* jakos¢ produktéw lub ustugi,

* marke produktu,

e wizerunek firmy,

* szerokos$¢ asortymentu,

* dostepnos¢ do oferty (odpowiedni przeptyw informacji),

* ksztaltowanie potencjatu ludzkiego,

* ksztaltowanie systemu zarzadzania,

» skuteczng realizacj¢ potrzeb klientéw poprzez wiasciwie stawiane cele

W organizacj.
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Powyzsza lista zawiera wybrane formy konkurowania, mniej lub bardziej
znane.

W dalszej czgsci referatu przedstawione sg mozliwosci zastosowania tych
instrumentow.

W ramach potencjatu konkurencyjnosci wydzieli¢ mozna 11 sfer funkcjo-
nalno — zasobowych, wsrdd ktérych znajduje si¢ sfera logistyki. Wyrézniamy
w niej nastepujace sktadniki [Godziszewski 1999, s.79]:

* dostep do zasobdw,

* sposoby powigzania z dostawcami,

* mozliwos¢ optymalizacji dostaw (just — in — time),

* jakos¢ kadr zajmujacych sie logistyka,

* jakos$¢ transportu,

* dogodnos¢ lokalizacji w stosunku do Zrédet zaopatrzenia.

Wyzej wymienione skladniki zostang czgSciowo zaprezentowane na przy-
ktadzie obecnie dzialajacych firm branzy logistyczne;.

3. Strategiczna Karta Wynikow forma sprawnego zarzadzania
i skutecznym instrumentem konkurowania

Strategiczna Karta Wynikéw to system zarzgdzania organizacja zaréwno
w obszarze strategicznym, jak i operacyjnym, ktéry dostarcza metodologii opi-
su strategii, umozliwiajac w ten sposéb przelozenie wizji oraz strategii firmy na
zbidér konkretnych celéw strategicznych, monitorowanych za pomocg precyzyj-
nie zdefiniowanych miernikéw. Cele i mierniki sg pogrupowane wedlug czte-
rech perspektyw, tzn.: perspektywy procesow wewnetrznych, perspektywy po-
tencjatu innowacji i wzrostu, perspektywy klientéw, perspektywy finansowe;.
Osiggnigcie spdjnosci i zbilansowania celéw, dziatan 1 wynikéw w czterech ob-
szarach pozwala na wytyczenie i realizacje strategii organizacji jako catosci.

Filozofia Strategicznej Karty Wynikéw wg R. S. Kaplana i D. P. Nortona
wskazuje na pytania stawiane w kazdej z czterech perspektyw o kluczowym
znaczeniu. Perspektywa wzrostu i rozwoju zawiera mierniki innowacyjnosci
i doskonalenia z punktu widzenia rynku i firmy, ktére odpowiadajg na pytanie:
czy jestesmy coraz lepsi? Sa to miary dotyczace nowych produktéw i ustug,
motywacji i wyszkolenia pracownikéw, dostgpnosci informacji niezbg¢dnej do
podejmowania decyzji. Z kolei w perspektywie proceséw mierniki dotyczg we-
wnetrznych proceséw biznesowych majacych najwiekszy wpltyw na satysfakcje
klienta i konkurencyjnos¢, odpowiadajgc na pytanie: jakie czynniki wptywa-
ja na efektywno$¢ dzialalnosci? Miary te pozwalaja nadzorowaé jakos¢, czas
1 koszt proceséw operacyjnych ze szczegdlnym uwzglednieniem obstugi klien-
ta. Perspektywa klientéw prezentuje mierniki dotyczgce firmy widzianej ocza-
mi klientéw, odpowiadajace na pytanie: jak spelniamy oczekiwania klientow?
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Miary te koncentruja si¢ wokét satysfakcji, utrzymania i zdobywania klientéw
w wybranych segmentach rynku. Perspektywa finansowa zawiera mierniki dla
uzytkownikéw wewnetrznych i zewnetrznych, z punktu widzenia udziatlowcow
firmy, odpowiadajace na pytanie: jak realizujemy oczekiwania udzialowcow?
W tej perspektywie dobiera si¢ mierniki, biorace pod uwage dlugoterminowy
wzrost wartosci ekonomicznej firmy [Marciniak 2001, s. 104].

Stosowanie Strategicznej Karty Wynikéw jest szczeg6lnie korzystne i waz-
ne [Friedag, Schmidt 2004, s.59]:

* w przypadku, gdy przedsiebiorstwo dziala na szybko zmieniajacych si¢

rynkach,

* w przypadku duzej dynamiki wzrostu przedsigbiorstwa,

* w przypadku budowania jednolitej, wspélnej kultury organizacyjnej

w przedsiebiorstwie,

e w przypadku, gdy w firmie nastgpila zmiana zarzadu, a wraz z nig

ewentualna zmiana priorytetow firmy,

* w przypadku, gdy w firmie szykowane jest przej¢cie steréw przez na-

stepcow.

Zarzadcza Karta Wynikéw jak juz wiadomo ukierunkowana jest na dzia-
fania definiowane w zakresie obszaru strategicznego przedsigbiorstwa, ktéry
nalezy rozwija¢ celem zagwarantowania rynkowego sukcesu jednostki gospo-
darczej. Sprawozdawcza Karta Wynikéw jest kierowana szczegdlnie do odbior-
céw zewngtrznych: wlascicieli, akcjonariuszy, kredytodawcéw oraz wszystkich
tych, ktérym chce zaprezentowaé swoje osiagnigcia z dziatalnosci. Partnerzy
zewnetrzni, ktérzy chcg wspétpracowac z dang jednostkg, chcg znac stopien jej
efektywnosci funkcjonowania. Poziom efektywnosci mozna petniej zaprezento-
wac korzystajac nie tylko z wynikéw finansowych, ale réwniez niefinansowych,
co daje stosowanie SKW. W srodowisku gospodarczym, ktére cechuje wysoka
dynamika zmian i poziom konkurencyjnosci, Sprawozdawcza Karta Wynikéw
staje si¢ cennym Zrédtem dla partneréw biznesowych przedsigbiorstwa [Lewan-
dowska, Likierski 2004, s.48].

Skutecznos¢ realizacji zatozonych celéw, a przede wszystkim celéw ukie-
runkowanych na funkcjonowanie z klientami ma wptyw na to, ze firma staje
sie konkurencyjna. Dlatego warto zwréci¢ uwage, aby wszystkie cele spelniaty
kryteria okreslone metodg SMART. Oznacza to, ze powinny by¢ [www.gazeta-
it.pl, 04.02.2005]:

*  Specific — jasno okreslone,

* Measurable — mierzalne w celu okreslenia, w jakim stopniu je osiggneli-

Smy,

* Ambitious — ambitne, aby osigga¢ wiecej niz standardowym dziataniem,

* Realistic — mozliwe do osiggniecia (w ocenie realizujacych),

* Time bound — majgce termin osiggniecia.
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Z chwilg, w ktérej SKW stanie si¢ codziennosciag we wszystkich dziata-
niach firmy, pracownikom dostarcza si¢ szczegétowych informacji na temat
funkcjonowania Strategicznej Karty Wynikéw. Na kazdym stanowisku pracy
nalezy umozliwi¢ dostgp do systemu informatycznego, dzigki ktéremu kazdy,
w dowolnym czasie, bedzie mogt uzyska¢ informacje o tym, jak ksztattujg si¢
interesujgce go wartosci miernikéw czy poziom realizacji celow.

H. R. Friedag i W. Schmidt - praktycy o najwieckszym w Europie doswiad-
czeniu z zakresu Strategicznej Karty Wynikéw - uwazaja, iz kazde przedsie-
biorstwo moze tworzy¢ wigcej niz cztery podstawowe perspektywy. Organiza-
cja powinna SKW traktowac jak garnitur szyty na miarg, co oznacza, Ze nie ma
dwoch przedsigbiorstw, ktére mialyby identycznie sformulowane i dziatajace
perspektywy. Dlatego tez w organizacji moze si¢ pojawi¢ perspektywa konku-
rencji. Wedtug naszych europejskich praktykéw konkurencja to swego rodzaju
katalizator do siggania coraz wyzej. Wiele firm traktuje konkurencje jako part-
nera na drodze do osiggniecia wytyczonych celéw, z ktérym dzielg si¢ mniej
czy bardziej swoimi doswiadczeniami [Friedag, Schmidt 2004, s.178].

Tabela 1. Przyklad perspektywy konkurencji

Wskazniki z objasnieniem:

Dzielenie si¢ doswiadczeniami z konkurencja:
- ilos¢ konkurent6w, z ktérymi nastepuje regularna wymiana informacji,
- ilos¢ konkurentéw w sumie.

Dlaczego nie mielibysmy dzieli¢ si¢ informacjami z konkurencja,
Przestanie szczegblnie wtedy,gdy nasz produkt nie jest w stanie spetni¢ specy-
ficznych zyczen naszego wspdlnego klienta.

Droga strategiczna Konsekwentna orientacja na klienta.

Cel dziatania Poznanie oferty konkurencji.

Regularna wymiana informacji z konkurencja, celem poznania
Dzialanie wiasnych silnych i stabych stron, ale réwniez po to, aby dobrze do-
radzac klientowi.

Wskaznik Wymiana doswiadczen z konkurencja.

Liczone byly tylko te rozmowy z konkurentami, ktére byty pisem-

Sposéb pomiaru .
P P nie udokumentowane.

Zrédio: H. R. Friedag, W. Schmidt, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, C.H Beck, Warsza-
wa 2004.

Polscy przedsigbiorcy chcacy wdraza¢é SKW powinni korzystaé z rozwig-
zan proponowanych przez H.R. Friedag i W. Schmidt. Model ten zostat dosto-
sowany do mozliwosci matych i srednich przedsiebiorstw europejskich. Z ko-
lei koncepcja R. Kaplana i D. Nortona jest adresowana przede wszystkim do
duzych przedsigbiorstw, bo przeciez budowano ten system na bazie firm ame-
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rykariskich. Réwnie wazng informacja decydujacg o stosowaniu SKW wedtug
koncepcji H.R. Friedag i W. Schmidt jest fakt, iz w Polsce sektor MSP stanowi
okoto 90 % ogdétu przedsigbiorstw.

Kolejng z perspektyw, réwnie wazng dla przedsigbiorstwa, jest perspektywa
pracownika, ukierunkowana na ksztaltowanie jego rozwoju np. poprzez podno-
szenie kwalifikacji. Dbanie o rozwdj zasobow ludzkich to inaczej budowanie
kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny jest czyms niematerialnym, na-
kierowanym na funkcjonowanie z klientem, jest scisle zwigzany z wiedza i do-
Swiadczeniem pracownikéw, a takze ze stosowanymi w organizacji technolo-
giami. Jak juz wiadomo opracowano metody pomiaru kapitatu intelektualnego
dla potrzeb wewnetrznego zarzadzania firma, jak i zewnetrznego raportowania,
np. dla inwestoréw. Zasadniczo metody te dzielg si¢ na [Urbanek 2005, s.263]:

* niefinansowe — mierzace skladowe kapitatu intelektualnego w ramach
calosciowych modeli za pomoca wskaznikéw, ktére dostarczg infor-
macji na temat stanu posiadanych zasobéw niematerialnych i ewentual-
nych zmian w poziomie ich ksztaltowania,

* finansowe — majace na celu okreslenie w kategoriach finansowych war-

tosci kapitatu intelektualnego lub jego sktadowych.

Traktujgc Strategiczng Karte Wynikéw jako metodg zarzadzania kapitatem
intelektualnym nie nalezy koncentrowac si¢ na szczegélowej wycenie wartosci
poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, ale na wigczeniu ich do
strategii firmy w polgczeniu z ogélng wizja rozwoju przedsiebiorstwa [Jasifiska
2005, s. 280].

Patrzac w ten sposéb na istotg kapitatu intelektualnego upatrujemy wartosci
zasobow ludzkich, ktére maja ogromny wpltyw na budowanie przewagi konku-
rencyjnej. Przy wykorzystaniu Strategicznej Karty Wynikéw mozna zaofero-
waé wiele mozliwosci wykorzystania potencjatu intelektualnego do ksztattowa-
nia organizacji wsréd firm konkurujgcych.

4. Branza TSL (transport, spedycja, logistyka)
a konkurencyjnosé

Strategiczna Karta Wynikéw jako system, ktéry m.in. wspiera budowanie
przewagi konkurencyjnej, moze by¢é wykorzystany w przedsigbiorstwach, or-
ganizacjach non — profit, sektorze publicznym. Szpitale w USA, norweskie sity
powietrzne, brytyjskie ministerstwo obrony, kanadyjska policja konna uzywajg
Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Male i srednie firmy réwniez moga z niej ko-
rzysta¢, w nieco okrojonej wersji. Na pewno tez korzystaja z tego narz¢dzia pol-
skie firmy, w tym przedsigbiorstwa z branzy TSL.

Wsréd organizacji nalezacych do branzy logistycznej sg firmy kurierskie.
Popyt na ustugi firm kurierskich ma rosna¢ gléwnie dzigki przewidywanemu
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wzrostowi produkcji przemystowej i dobrym prognozom makroekonomicznym.
Zeby wykorzystaé te koniunkture, firmy zabiegaja o nowe technologie na po-
trzeby jakosci obstugi klienta. W dalszej czesci zaprezentowany zostanie spo-
s6b funkcjonowania firm kurierskich zorientowanych na klienta, na bazie kt6-
rego zbudowa¢ mozna perspektywe klienta w SKW [Stefariska 2007, s. 24].

Najwieksze firmy kurierskie podzielity rynek miedzy siebie. TNT specja-
lizuje si¢ w ustugach skierowanych do sektora motoryzacyjnego i medyczno
— farmaceutycznego, DPD Masterlink koncentruje si¢ na branzach: telekomu-
nikacyjnej, odziezowej, kosmetycznej, bankowo — finansowej, elektronicznej
i wydawniczej. DHL walczy o zwigkszenie sprzedazy ustug kierowanych do
kluczowych klientéw. Wszyscy jednak podkreslaja, ze muszg dostosowywac si¢
do potrzeb klienta. Chcge od poczatku zaczaé budowac perspektywe, na pewno
nalezy zacza¢ od okreslenia celéw - np. TNT dla swoich klientéw postanowito
uruchomi¢ centra koordynacyjne [Stefariska 2007, s. 24].

Budujac perspektywe klienta, réwnie waznym celem moze by¢ stworzenie
idealnego wizerunku firmy TSL z punktu widzenia zleceniodawcy. Wizerunek
ten moze by¢ ksztaltowany w r6znych obszarach, np.:

* ushluga i jej ogdlna jakosc,

* terminal i jego jakosc,

* obstuga klienta (rozumiana jako kontakt klienta z kierowcami i pozo-

stalym personelem),

* dziatalnos¢ promocyjna prowadzona przez firme,

* cenai ogdlny poziom,

* wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa.

Podstawowym Zrédlem pozycji konkurencyjnej nie jest sprawnos¢ funkcjo-
nalna przedsigbiorstwa jako catosé, lecz sprawnos¢ réznych rodzajéw dziatan,
jakie podejmujg firmy dostarczajac swéj produkt na rynek. Taki sposéb pozwa-
la na rozpatrywanie sprawnosci na dwoch ptaszczyznach [Radziejowska, Kru-
czek, Zebrucki 2006, s. 24];

* sprawnosci operacyjnej, rozumianej jako doskonalenie czynnosci, czyli

wykonanie ich lepiej niz konkurenci,

* sprawnosci strategicznej, rozumianej jako kombinacja tych czynnosci,
czyli stworzenie wyjatkowej i kluczowej pozycji wiazacej si¢ z dziata-
niami dlugookresowymi i rozwigzaniami logistycznymi, prowadzacy-
mi do osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

Sprawnos¢ operacyjna jest istotnym czynnikiem oceny realizowanych
procesow logistycznych i pojedynczych ogniw laficucha dostaw, podczas gdy
sprawnos¢ strategiczna odgrywa podstawowg role w ocenie calego taricucha
dostaw.

Strategiczna Karta Wynikéw taczy w sposéb zréwnowazony: dlugo- i krét-
kookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektéw dzia-
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fan logistycznych oraz sprawnos¢ w zakresie strategicznym i operacyjnym.
Dzieki niej mozna okresli¢ giéwne relacje miedzy perspektywami, ktére zo-
staly zdefiniowane na potrzeby laficucha dostaw oraz ich wptyw na poprawe
sprawnosci pojedynczych ogniw i calego taricucha. Mozna réwniez wprowa-
dzi¢ w przedsiebiorstwie perspektywe wspOtpracy partnerskiej, ktéra umoz-
liwi oceng sprawnosci taficucha dostaw. Perspektywa ta stuzy odzwierciedle-
niu skutkéw miedzyorganizacyjnej kooperacji w taficuchu dostaw, w ktérym
uczestniczy przedsigbiorstwo, przy uwzglednieniu czynnikéw, ktére z jednej
strony zabezpieczaja, a z drugiej oceniajg jego sukcesy. Pomiar sprawnosci stra-
tegicznej na poziomie tarficucha dostaw mozliwy jest poprzez zastosowanie sy-
stemu miernikéw i1 wskaznikéw zdefiniowanych we wszystkich perspektywach
SKW [Radziejowska, Kruczek, Zebrucki 2006, s. 25].

5. Uwagi koncowe

Kazde przedsigbiorstwo szuka sposobéw i metod, dzigki ktérym bedzie si¢
stawalo bardziej konkurencyjne na danym rynku. Organizacja, ktéra chce by¢
najlepsza wsréd swoich rywali, powinna przede wszystkim zarzadzaé swoja
firma na wysokim poziomie. Skuteczne zarzadzanie to realizacja zalozonych
dlugo- i krétkookresowych celéw, ktére majg wptyw na sprawnos¢ funkcjo-
nowania przedsi¢gbiorstwa. Strategiczna Karta Wynikéw jako koncepcja sy-
stemu zarzadzania jest m.in. skutecznym narze¢dziem komunikacji, informu-
jacym o powigzaniu zaplanowanych celéw z strategig calego przedsigbiorstwa.
Ogolnie méwige, SKW laczy w sposéb zrownowazony: dtugo- i krétkookreso-
we cele, mierniki finansowe i1 niefinansowe, wskazniki efektow dzialan oraz
sprawnos¢ w zakresie strategicznym i operacyjnym.
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