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Streszczenie

Tytul rozprawy: Metodyka kaskadowania celow w Zrownowazonej Karcie Wynikow

Przedmiotem rozprawy jest proces kaskadowania celow Zrownowazonej Karty Wynikow
w kontekscie duzej zmienno$ci otoczenia rynkowego i wynikajacego z niego ryzyka niewlasciwego
ukierunkowania strategicznego przedsigbiorstwa. Cele w rozprawie rozpatrywane sa jako czynnik
determinujacy tempo i kierunek zmian w organizacji umozliwiajacy dostosowanie si¢ do otoczenia
poprzez mitygowanie ryzyk oraz wykorzystanie szans z nich wynikajacych. Kaskadowanie celow
przyjmuje si¢ jako kluczowa technik¢ dostosowania dziatalnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa do
realizacji strategii. Zréwnowazona Karta Wynikow jako metoda zarzadzania strategicznego pozwala
z kolei wyznaczaé cele strategiczne w sposdb réwnowazgcy wewnetrzne i zewnetrzne aspekty
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Celem rozprawy jest udoskonalenie metodyki kaskadowania celow Zrownowazonej Karty
Wynikow poprzez uzupeilienie i doprecyzowanie katalogu dobrych praktyk oraz stworzenie
wielowymiarowego wzorca postgpowania w procesie kaskadowania celow. Realizacja celu stanowi
probg wypetienia luki w dostepie do wiedzy, zdiagnozowanej w procesie badan literatury przedmiotu
oraz stanowi odpowiedz na potrzebe rozwoju metodyki formutowania i kaskadowania celow, zglaszane;j
przez wielu teoretykow i praktykoéw zarzadzania organizacjami.

Rozprawe otwiera krytyczna analiza rozwoju mysli zwigzanych z formutowaniem celow od
czasOw starozytnych po czasy wspotczesne. Obejmuje ona najwazniejsze nurty badawcze i koncepcje
zwigzane wykorzystaniem celdw w organizacji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem metodyki zarzadzania
przez cele. Wnioski z analizy ogniskujg si¢ na ograniczeniach wystepujacych w tradycyjnym podejsciu
do kaskadowania celéw oraz potrzebie dalszych badan i doskonalenia metodyki.

Rozdziat drugi zawiera genezg rozwoju oraz uwarunkowania zastosowania Zroéwnowazonej Karty
Wynikéw, jako zaawansowanej koncepcji wykorzystania celow w organizacji. W oparciu o krytyczng
analize¢ literatury oraz do$wiadczenia praktyczne, autor identyfikuje luki w zakresie interpretacji
przyjetych zatozen metodycznych Zréwnowazonej Karty Wynikow oraz proponuje dokonanie w nich
stosownych zmian i modyfikacji. W dalszej czgéci autor odnosi sie do ograniczen zwigzanych
z kaskadowaniem celow i proponuje autorskie rozwigzania doskonalgce ten proces w formie ,,map
realizacji celow strategicznych” oraz koncepcji karty wynikow dla jednostki biznesowej tzw. Matej ZKW.

W rozdziale trzecim, autor identyfikuje ryzyka wynikajace z subiektywnego podejscia
menedzerow do formulowania celow przedsigbiorstwa i wskazuje ,,obiektywizacje celow” jako
kierunkowe dziatanie prowadzace do rozwigzania problemu naukowego. Analiza zidentyfikowanych
ryzyk stanowi podstawe do zdefiniowania czynnikow obiektywizacji celow. W dalszej czesci autor

proponuje wykorzysta¢ synergiczne powiazanie metod, technik i narzedzi zarzadzania jako sposob
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obiektywizacji celoéw w procesie kaskadowania celow. W oparciu 0 wczesniejsze zatozenia zostaje
stworzony model kaskadowania celow.

Rozdzial czwarty stanowi synteze wnioskow i propozycji rozwigzan z poprzednich rozdziatow.
Prezentuje on rozwigzanie problemu naukowego w postaci propozycji wzorca postgpowania w procesie
kaskadowania celow Zrownowazonej Karty Wynikow. Wzorzec przedstawiony jest w formie map
procesOw wraz z opisami poszczegoélnych dziatan. W rozdziale zawarte sa rowniez odpowiednie
zatozenia warunkujace zastosowanie wzorca oraz dodatkowe narzedzia i techniki wzmacniajace jego
potencjat do obiektywizacji celow, a tym samym zwigkszajace skuteczno$¢ procesu kaskadowania
i dopasowania przedsigbiorstwa do realizacji strategii.

Poczawszy od rozdzialu drugiego, w rozprawie omawiane s3 kwestie aplikacyjne
proponowanych rozwigzan, ktore sa efektem przeprowadzonych badan. Odnosza si¢ one do
doswiadczen autora z udzialu w projektach opracowania i wdrozenia metodyki Zrownowazonej Karty
Wynikow oraz zarzadzania przez cele przede wszystkim w: Gorno$laskiej Spotce Gazownictwa sp.
Z 0.0., Mazowieckiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0., Polskiej Spoice Gazownictwa Sp. z o.0.
i GK Grupa Lotos S.A.

W podsumowaniu autor wskazuje na interdyscyplinarny charakter oraz ztozono$¢ modelu
kaskadowania celow i1 wynikajacy z niego wzorzec postegpowania w procesie kaskadowania
Zréwnowazonej Karty Wynikow. Wskazuje on na ograniczenia zaproponowanego rozwigzania oraz
konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan i1 doskonalenia metodyki kaskadowania celow, ktorej
fundamentami sa: analiza ryzyk subiektywizacji celow, definiowanie czynnikow obiektywizacji celow
oraz synergiczne zastosowanie metod zarzadzania jako narzedzia obiektywizujgcego proces

kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikow.

Slowa kluczowe: zarzadzanie przez cele, Zrownowazona Karta Wynikow, kaskadowanie celow,

obiektywizacja celow, strategia, operacjonalizacja strategii.
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Abstract

Dissertation title: Methodology of cascading goals in the Balanced Scorecard

The subject of the dissertation is the process of cascading the goals of the Balanced Scorecard
in the context of high volatility of the market environment and the resulting risk of inappropriate
strategic orientation of the enterprise. The objectives in the dissertation are considered as a factor
determining the pace and direction of changes in the organization, enabling adaptation to the
environment by mitigating risks and taking advantage of the resulting opportunities. Cascading of goals
is adopted as a key technique for adjusting the company's operations to the implementation of the
strategy. Balanced Scorecard as a strategic management method allows, in turn, to set strategic
objectives in a way to balance internal and external aspects of the enterprise.

The aim of the dissertation is to improve the methodology of cascading the goals of the
Balanced Scorecard by supplementing and clarifying the catalog of good practices as well as creating
a multidimensional pattern of conduct in the process of cascading goals. Implementation of the goal is
an attempt to fill the gap in access to knowledge, diagnosed in the process of researching the literature
on the subject, and is the response to a need to develop the methodology of formulating and cascading
goals, reported by many theorists and practitioners of organization management.

The dissertation begins with a critical analysis of the development of thoughts related to goal-
setting concepts from ancient times to the present day. It contains the most important research trends
and concepts related to the use of goals within organization, with particular emphasis on the
methodology of management by objectives. The conclusions of the analysis focus on the limitations of
the traditional approach to cascading goals and the need for further research and methodology
improvement.

The second chapter contains the genesis of development and the conditions for the use of the
Balanced Scorecard as an advanced concept of using goals in the organization. Based on a critical
analysis of the literature and practical experience, the author identifies gaps in the interpretation of the
adopted methodological assumptions of the Balanced Scorecard and proposes appropriate changes and
modifications to them. In the following, the author addresses the limitations involved with cascading
goals and propose original solutions to improve this process in the form of "maps of strategic objectives"
and the concept of scorecards for a business unit so-called Small BSC.

In the third chapter, the author identifies the risks resulting from the subjective approach of
managers to setting the goals of the enterprise and indicates "objectification of goals" as a directional
action leading to the solution of a scientific problem. The analysis of the identified risks provides a basis
to define the objectivization factors of the company's goals. In the next part, the author proposes to use
the synergistic combination of management methods, techniques and tools as a way to objectify goals

in the process of cascading goals. Based on the previous assumptions, a goal cascading model is created.
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The fourth chapter is a synthesis of conclusions and proposed solutions from the previous
chapters. It presents a solution to a scientific problem in the form of a proposed pattern of conduct in
the process of cascading the goals of the Balanced Scorecard. The pattern is presented in the form of
process maps with descriptions of individual activities. The chapter also contains appropriate
assumptions conditioning the use of the pattern and additional tools and techniques to strengthen its
potential to objectify goals, and therefore increase the effectiveness of the cascading process and
adjusting the company to the implementation of the strategy.

Starting from the second chapter, the dissertation discusses the application issues of the
proposed solutions, which are the result of the research. They relate to the author's experience of
participating in projects for the development and implementation of the Balanced Scorecard
methodology and management by objectives, first and foremost in: Gornoslaska Spotka Gazownictwa
sp.z 0.0., Mazowiecka Spotka Gazownictwa sp.z 0.0., Polska Spotka Gazownictwa Sp. z 0.0. and GK
Grupa Lotos S.A.

In the summary, the author indicates the interdisciplinary nature and complexity of the goal
cascading model and the resulting pattern of conduct in the process of cascading the Balanced Scorecard.
He points to the limitations of the proposed solution and the need for further research and improvement
of the goal cascading methodology, the foundations of which are: analysis of the risks of goals
subjectivization, defining objectivization factors of company’s goals and the synergistic use of

management methods as a tool that objectifies the process of cascading the Balanced Scorecard.

Keywords: management by objectives, Balanced Scorecard, goal cascading, objectivization of goals,

strategy, operationalization of strategy.
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Wstep

Wspodiczesne przedsigbiorstwa funkcjonujag w warunkach duzej zmienno$ci otoczenia
rynkowego. Czynnikiem, ktoéry najsilniej wpltywa na t¢ zmienno$¢ jest wykladniczo
przebiegajacy postep technologiczny. Oddzialuje on praktycznie na kazdy aspekt
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, co przektada si¢ na duza zmienno$¢ takze w pozostatych
czynnikach standardowo branych pod uwage w ramach analizy makrootoczenia. Ta
niespotykana dotad dynamika zmian wymaga od przedsigbiorstw wigkszej niz dotychczas
zdolnosci ich wlasciwej interpretacji oraz dopasowania si¢ do nich poprzez wykorzystywanie
szans i mitygowanie ryzyk z nich wynikajacych.

W takich warunkach, specjalnego znaczenia nabiera umiej¢tno$é skutecznego
zarzadzania przez cele, gdzie cel wyznacza tempo i kierunek zmian w przedsigbiorstwie. Blgdy
zwigzane z formutowaniem celdow moga bowiem w istotnym stopniu ograniczy¢ zdolnosé¢
przedsigbiorstwa do rozwoju w diugim okresie. Niewtasciwe wytyczenie kierunku zmian,
w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do upadiosci. Mniej powaznymi konsekwencjami
popelnianych bledoéw, ale majacymi réwniez potencjalny wplyw na dziatalno$¢ calej
organizacji w perspektywie horyzontalnej, moga by¢ zakldocenia dziatalnosci operacyjnej. Cele
determinuja bowiem realizacje odpowiednich proceséw, zaangazowanie zasobOw oraz ich
finansowanie zabezpieczone w postaci budzetu przedsigbiorstwa.

Metodyke zarzadzania przez cele po raz pierwszy opisal Peter Drucker w ksigzce
Practice of Management wydanej w 1954 r. Od tego czasu koncepcja ta byta rozwijana
i szeroko komentowana w literaturze przedmiotu. Istotnym jej rozwinigciem byta koncepcja
Zrownowazonej Karty Wynikow (ang. Balanced Scorecard) opublikowana przez Roberta
Kaplana i Davida Nortona na tamach Harvard Business Review w 1992 r. Metodyka ta stanowi
mig¢dzy innymi odpowiedz na postulat P. Druckera w zakresie zr6znicowania i zrOwnowazenia
celow, ktore postrzegat on jako warunek dla zapewnienia rozwoju przedsigbiorstwa w dtugim
okresie. Robert Kaplan i David Norton zaproponowali wyznaczanie logicznie powigzanych ze
sobg celow w czterech wspotzaleznych perspektywach: finanséw, klientow, proceséw
wewnetrznych oraz rozwoju. Jedng z zaktadanych przez autorow funkcji Zrownowazonej Karty
Wynikéw (ZKW) jest przetozenie celéw strategicznych na cele operacyjne poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Tworcy koncepcji zaadoptowali w tym zakresie
kaskadowanie celow, wywodzace si¢ z metodyki zarzadzania przez cele. Z badan R. Kaplana

i D. Nortona wynikalo, ze proces ten jest kluczowy dla skutecznej realizacji celow
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strategicznych, a tym samym w znacznym stopniu determinuje zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do
dopasowania si¢ do zmian i zabezpieczenia rozwoju w dlugim okresie.

Przedstawione powyzej zagadnienia, zwigzane z zastosowaniem metodyki zarzadzania
przez cele oraz Zréwnowazonej Karty Wynikow sg przedmiotem wieloletnich zainteresowan
i aktywnos$ci zawodowej autora dysertacji. W ramach dziatalnosci doradczej i wdrozeniowej
oraz uczestnictwa w projektowaniu i implementacji systeméw zarzadzania autor zauwazyt, ze
zagadnienia te — chociaz postrzegane przez menedzerdéw jako: ,,relatywnie tatwe” — w praktyce
przysparzaja im wiele trudno$ci. Poczynione obserwacje pozwolity po czesci zdiagnozowaé
przyczyny takiego stanu rzeczy. W duzej mierze wynikato to z niewystarczajacej umiejetnosci
praktycznego stosowania metodyki SMART!. Innym powodem bylo postrzeganie
formutowania celow jako zagadnienia na tyle banalnego, ze menedzerowie nie wykazywali
w tym zakresie niezbednej starannosci. Skutkowatlo to spontanicznym i potocznym
formutowaniem celow, nieuwzgledniajagcym w dostatecznym stopniu uwarunkowan
zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Autor zauwazyt ponadto, ze menedzerowie
czesto nie majg pelnej wiedzy z zakresu catego spektrum dobrych praktyk, ktore poza
wspomnianymi metodykami powinny by¢ brane pod uwage w procesie formutowania
i kaskadowania celow. To sktonito autora do poszukiwan odpowiedzi na pytanie, na ile wiedza
dotyczaca tych praktyk jest dostepna w literaturze przedmiotu. Wstepna diagnoza — poparta
réwniez studiami literaturowymi 1 krytyczng analizg piSmiennictwa ekonomicznego, zawartego
w niniejszej dysertacji — wykazata, ze wiedza ta jest rozproszona, czgsto nieprecyzyjna
1 nieuwzgledniajagca wspotzaleznosci oraz Synergii poszczegélnych zagadnien zwigzanych
z formutowaniem i1 kaskadowaniem celow. Zaobserwowana luka poznawcza stala si¢ dla autora
asumptem do sformutowania problemu naukowego i podjecia dokladniejszych badan
literaturowych i proby zagregowania oraz uzupelnienia dostepnej wiedzy w formie jednej
spdjnej metodyki.

Zawarty w tytule rozprawy problem naukowy, sformutowany jako: Metodyka
kaskadowania celow W Zrownowazonej Karcie Wynikow, nie oddaje w petni tresci w nim
zawartej. Do tak sformutowanego problemu naukowego konieczne byto zadanie szeregu pytan,
ktore pomogtly okresli¢ dla niego zatozenia, ograniczenia, waznos¢ i aktualno$¢. Zasadnicze
pytanie prowadzace do rozwigzania problemu naukowego zostato sformutowane w nastgpujacy
sposob: Jakie zastosowac metody i techniki oraz jakie przyjqc zalozenia do kaskadowania celow

Zrownowazonej Karty Wynikow, aby mozliwe bylo sformutowanie obiektywnych celow

1 Szerzej na temat metodyki SMART zob. rozdz. 1.2.3.
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operacyjnych, zwiekszajgcych prawdopodobienstwo realizacji strategii? Ztozono$¢ problemu

wymagata doprecyzowania tresci, kryjacych si¢ w pytaniu zasadniczym. Aby okresli¢ zakres

badan, do pytania zasadniczego zostaly postawione nastepujace pytania czastkowe:

— Jakie przestanki wskazujq na koniecznos¢ obiektywizacji celow w procesie kaskadowania
Zrownowazonej Karty Wynikow?

— Jakie sq determinanty obiektywizacji celow w przedsigebiorstwie?

— Jakie warunki powinien spetnia¢ proces kaskadowania celow Zrownowazonej Karty
Wynikow, aby ograniczy¢é prawdopodobienstwo subiektywizacji celow?

— Jak powinien wyglgdac¢ wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania celow
Zrownowazonej Karty Wynikow, aby zabezpieczy¢ realizacje strategii na poziomie

operacyjnym?

Znalezienie odpowiedzi na te pytania byloby trudne bez okreslenia ograniczen dla
procesu badawczego i przyjecia wynikajacych z nich zatozen. Ograniczenia i zatozenia zostaly
podzielone na dwa obszary: (a) wynikajace ze stanu wiedzy o przedmiocie badan,
(b) wynikajace z mozliwosci prowadzenia badan. Ograniczeniem w pierwszym obszarze byta
dotychczas zgromadzona wiedza na temat kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikow oraz
obiektywizacji celow. Wymagato to przyjecia zatozenia, ze obecny stan wiedzy w powyzszych
obszarach — poszerzony o doswiadczenia praktyczne autora, wynikajace z pracy doradczej
i wdrozeniowej w licznych podmiotach [zob. s. 12 oraz Zatacznik nr 4 ] oraz prowadzonych
badan naukowych [Bibliografia: Piotr Skrzyniarz, s. 189; 200] — sa wystarczajace do
rozwigzania sformulowanego problemu naukowego. Z kolei w zakresie mozliwosci
prowadzenia badan zidentyfikowane zostaly nastgpujace ograniczenia: (a) relatywnie niski
poziom wiedzy na temat Zréwnowazonej Karty Wynikow oraz niewielkie przygotowanie
merytoryczne kadr zarzadzajacych przedsigbiorstwami w zakresie jej wdrozenia i stosowania,
(b) konieczno$¢ indywidualnego podejscia do przedsiebiorstw przy wdrozeniu Zréwnowazonej
Karty Wynikow, (C) stosunkowo duza dowolno$¢ stosowanych rozwigzan alternatywnych
w ramach Zréwnowazonej Karty Wynikéw. W odniesieniu do powyzszych ograniczen, autor
przyjat zalozenie, ze zastosowane metody i techniki badan pozwalaja na podjecie proby
wlasciwej oceny stanu rzeczy (diagnozy) oraz zaproponowania skutecznych rozwigzan
w zakresie kaskadowania celow Zréwnowazonej Karty Wynikow.

Aktualnos¢ problemu naukowego wynika miedzy innymi z rosngcego znaczenia

Zrownowazonej Karty Wynikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwami i innymi organizacjami.
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Wedlug corocznego raportu Balanced Scorecard Usage Survey 20192, opracowanego przez
2CG Active Management, liczba respondentéw oceniajacych uzyteczno$¢ Zréwnowazonej
Karty Wynikéw jako: ,,ekstremalnie” lub ,,bardzo duza” — wzrosta z poziomu 75% w roku 2018
do 88% w roku 2019. Inng przestankg wskazujacg na aktualnos¢ problemu jest kluczowy
charakter procesu kaskadowania celow w skutecznym zastosowaniu Zrownowazonej Karty
Wynikéw oraz deficyt opracowan w tym zakresie, podnoszony przez wielu autorow. Taki stan
rzeczy stwarza przestrzen do blednych interpretacji wdrozenia i stosowania Zrownowazonej
Karty Wynikéw, w tym procesu kaskadowania celow, a w konsekwencji zwieksza ryzyko braku
oczekiwanych efektow praktycznych aplikacji tej metodyki zarzadcze;.

Cel badan stanowit pochodng sformutowania problemu naukowego. Celem badan byto
znalezienie odpowiedzi na pytania zawarte w problemie naukowym. Odpowiednio do problemu
glownego i problemdéw czgsciowych, zawartych w pytaniach, zostaty ustalone cel gtéwny oraz
cele szczegotowe. Celem gléwnym rozprawy bylo udoskonalenie metodyki kaskadowania
celow Zréwnowazonej Karty Wynikow poprzez uzupelnienie i doprecyzowanie katalogu
dobrych praktyk oraz stworzenie wielowymiarowego wzorca postepowania w procesie
kaskadowania celow. Materializacja tak postawionego celu gtéwnego nakazywata autorowi
dysertacji: zaprojektowanie autorskiego, referencyjnego wzorca postepowania w procesie
kaskadowania celéw. Realizacji celu gldéwnego podporzadkowano nastgpujaca wigzke celow
szczegOtowych:

1.  przeprowadzenie analizy i ocena ograniczen Wystepujacych w tradycyjnych metodach
kaskadowania celow, opisanych w literaturze przedmiotu;

2. usystematyzowanie i klasyfikacja czynnikow obiektywizacji celow w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem;

3. opracowanie koncepcji synergicznego zastosowania metod zarzadzania do
obiektywizacji celow;

4.  opracowanie wzorca postepowania w procesie kaskadowania celow Zrownowazonej

Karty Wynikow.

Przedmiotem badan w niniejszej rozprawie doktorskiej byt zatem proces kaskadowania
Zrownowazonej Karty Wynikdéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem obiektywizacji celow.
Przedmiot badan zostat podzielony na trzy obszary problemowe, co ma odzwierciedlenie

w strukturze rozprawy:

2 Balanced Scorecard Usage Survey 2019. Summary of Findings, 2CG Limited, 2020, s. 8.
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— Zarzadzanie przez cele — jako metodyka okreslajgca normy i zasady postepowania przy
formutowaniu celow w ramach zarzadzania przedsi¢biorstwem,;

— Zrownowazona Karta Wynikow — jako metodyka zarzadzania strategicznego,
wykorzystujaca kaskadowanie celow do operacjonalizacji strategii;

— Kaskadowanie celéw wraz z konkretnymi rozwigzaniami umozliwiajacymi skuteczng ich

obiektywizacje na poziomie operacyjnym.

Tak zdefiniowany przedmiot badan zostat przedstawiony graficznie w formie schematu

na rysunku 1.

Rys. 1 Schemat przedmiotu badan

Operacjonalizacja strategii !

Zarzadzanie strategiczne

Zrodio: Opracowanie wlasne

Obiektami badan w rozprawie doktorskiej byly przedsigbiorstwa, ktore realizujac
dziatalno$¢ gospodarcza stosuja wszelkie formy metodyki zarzadzania przez cele, badz jej
wybrane elementy. Z uwagi na przedmiot badan, ktory dotyka sfery metodycznej o charakterze
uniwersalnym, badaniem zostaly objete gltownie przedsigbiorstwa duze i Srednie, gdzie
ztozono$¢ struktury oraz komplikacja procesOw wymaga zastosowania najbardziej
zaawansowanych rozwiazan. Takie podejScie pozwala na relatywnie tatwe dopasowanie
proponowanych rozwigzan rdéwniez do matych przedsigbiorstw 1 innych organizacji
zorientowanych na realizacje celéw. Badaniami zostato objetych tacznie 126 przedsigbiorstw,
z czego 116 w formie studiow przypadkow i 10 poprzez aplikacje konkretnych rozwigzan
[szerzej: pelng liste podmiotow, w oparciu o ktore realizowana byta rozprawa doktorska zob.
S. 12 oraz Zatacznik nr 4].

Po okresleniu 1 sprecyzowaniu problemu naukowego, wyznaczeniu celow oraz

zdefiniowaniu przedmiotu oraz obiektow badan zostaly okreslone hipotezy badawcze.
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Hipoteza nr 1: Literatura dotyczaca kaskadowania celow Zrownowazonej Karty
Wynikéw ogranicza si¢ do ogdélnych wytycznych 1 brak jest
w  piSmiennictwie = propozycji  kompleksowego  podejscia,
uwzgledniajgcego aspekty zarzgdzania wspotzalezne z kaskadowaniem

celow.

Hipoteza nr 2 Poszczegolne metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania stymuluja
w pewnym zakresie do obiektywizacji celow, a ich synergiczne
zastosowanie pozwala zwickszy¢ skutecznos$¢ procesu kaskadowania

celow Zréwnowazonej Karty Wynikow.

Hipotezy poddano weryfikacji. Byl to zarowno etap poglebionych studiow
literaturowych (z uwzglednieniem w szczegdlnosci piSmiennictwa anglojezycznego), a takze
istotny z punktu widzenia aplikacyjnosci wynikow badan: etap weryfikacji empirycznej, ktory
polegatl na: analizie logicznej przyjetych rozwigzan oraz realizacji projektow wdrozeniowych.
Studia przypadkow, potwierdzajace treSci zawarte w tekscie gtownym rozprawy, zostaly
celowo przez autora umieszczone w przypisach dygresyjnych. Ten zabieg mial na celu
ekspozycje na uwarunkowania metodyczne rozprawy. Indywidualne uwarunkowania
funkcjonowania badanych podmiotéw oraz systemowy charakter przedmiotu badan stwarzaja
pewng trudno$¢ (jak nie wprost: niemozliwo$¢) porownywania danych ilosciowych, majacych
swoje zrodta w organizacjach réznej wielko$ci i nalezacych do réznych sektoréw. Dlatego
w pracach badawczych uwzgledniono gtownie metody jakosciowe. Cecha charakterystyczna
przyjetej organizacji prac badawczych byto zastosowanie wielokrotnego sprzezenia zwrotnego
na kazdym etapie badan. Oznacza to, ze powstata w wyniku badan koncepcja kaskadowania
Zréwnowazonej Karty Wynikéw ponownie wracata do etapu badan jakosciowych. Poddawana
ona byta kolejnej weryfikacji w oparciu o istniejace opracowania naukowe, oOpinie
potencjalnych uzytkownikow oraz symulacje, a nastepnie modyfikowana. Sposob organizacji

prac badawczych zostat przedstawiony na rysunku 2.
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Rys. 2 Schemat procesu badawczego w rozprawie doktorskiej

______________________________________________________________________
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Zrodio: Opracowanie wlasne

Badanie procesu kaskadowania celoéw mozliwe byto poprzez bezposredni udziat autora
w projektach opracowania i wdrozenia metodyki Zréwnowazonej Karty Wynikow oraz
zarzadzania przez cele przede wszystkim w: Gornoslaskiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0.,
Mazowieckiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0., Polskiej Spotce Gazownictwa Sp. z 0.0. 1 GK
Grupa Lotos S.A. Stosowana metoda obserwacji naukowej oraz metoda badan opinii pozwolity
na ocen¢ zachowania kadry zarzadzajacej w procesie formutowania i kaskadowania celow.
Umozliwito to okreslenie czynnikéw obiektywizacji celow o charakterze psychologicznym,
ktorych uwzglednienie jest niezbedne dla skutecznego przeprowadzenia procesu
kaskadowania. Metody te pozwolity ponadto okresli¢ ograniczenia 1 bariery natury
proceduralnej i organizacyjnej, ktore moga wystapi¢ w procesie kaskadowania celow.
Bezposredni kontakt z uzytkownikami wdrazanych rozwigzan umozliwit uzyskanie informacji

zwrotnej na temat ich praktycznego stosowania.
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Badania posrednie polegaly na audytach istniejagcych juz rozwigzan w zakresie
kaskadowania celéw oraz Zréwnowazonej Karty Wynikow. Poprzez identyfikacje
stosowanych i brakujacych stymulatoréw skutecznego kaskadowania oraz wystgpowanie
sprzecznych z nimi destruktor6w mozliwe byto okreslenie barier dla implementacji w pelni
systemowego rozwigzania w tym zakresie. Stosowano tutaj gtownie wywiady poglebione.
Prowadzenie warsztatow z kadra menedzerska pozwolito na zastosowanie wywiadow
grupowych, metod symulacyjnych oraz obserwacji naukowej. Kazda z tych metod stosowana
oddzielnie w stosunku do badanych podmiotow miataby niewielka warto$¢ informacyjna, lecz
wykorzystanie analizy i syntezy informacji w roznych uktadach oraz metod dedukc;ji i indukcji
pozwolito na wyciagniecie odpowiednich wnioskow.

Badania empiryczne wspierane byty krytyczng analizg literatury w zakresie zarzgdzania
strategicznego, w tym Zréwnowazonej Karty Wynikow i zarzadzania przez cele, budZzetowania,
zarzadzania procesami, zarzadzania projeKtami oraz zarzadzania ryzykiem. Lacznie
przeanalizowano 407 pozycji literaturowych, w tym 257 anglojezycznych i 20
niemieckojezycznych. Dodatkowo, wnioski z analizy literatury uzupeiniane byly badaniem
opinii specjalistow przy okazji uczestnictwa autora w konferencjach dotyczacych zarzadzania,
w tym kwestii bedacych przedmiotem dysertacji.

W rozdziale pierwszym zostata przeprowadzona krytyczna analiza literatury dotyczace;j
znaczenia celow w $wiadomym dziataniu cztowieka ukierunkowanym na okreSlony efekt.
Badanie pismiennictwa koncentrowato si¢ na wykorzystaniu wyznaczania celow w zarzadzaniu
organizacjami, ze szczegdlnym uwzglednieniem procesu kaskadowania celow. W ramach
analizy dokonano krytycznej oceny rozwoju mysli zwigzanych z formutowaniem celéw od
czasOw starozytnych po czasy wspotczesne. Poddano analizie gltéwne nurty badawcze
dotyczace celoéw w organizacji. Dokonano przegladu definicji celu, wskazano glowne funkcje
celow w organizacji oraz przeprowadzono ich klasyfikacje. W ujeciu praktycznym analiza
literatury skoncentrowana byta na metodyce zarzadzania przez cele. Przesledzono geneze oraz
rozw6j metodyki. Przytoczono poglady i propozycje gléwnych tworcéOw i propagatorow
metodyki oraz jej krytykow. W ramach analizy przedstawiono najwazniejsze wyniki badan
dotyczacych zastosowania zarzadzania przez cele. Zostaly oméwione gltoéwne zaloZzenia
i elementy metodyki. Koncowa cze$¢ rozdzialu poswigcona zostata procesowi kaskadowania
celow. Przedstawiono gléwne zalozenia tego procesu, jego uwarunkowania, a takze
ograniczenia oraz ryzyka z niego wynikajace.

W ramach rozdziatu drugiego przestawiono uwarunkowania wdrozenia i zastosowania

metodyki Zréwnowazonej Karty Wynikéw jako efekt rozwoju mysli zwigzanych
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z zarzadzaniem przez cele. Przesledzono geneze oraz rozwoj metodyki oraz przytoczono
poglady jej gtéwnych tworcow oraz krytykow. Dokonano Krytycznej analizy pismiennictwa
w zakresie interpretacji poszczegélnych elementéw sktadowych Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. W efekcie analizy zaproponowano kilka istotnych modyfikacji metodyki oraz
zatozen dotyczacych jej zastosowania. Nastgpnie zaprezentowano mozliwosci wykorzystania
tych modyfikacji do udoskonalenia procesu kaskadowania celow, a tym samym zwigkszenia
skuteczno$ci operacjonalizacji strategii.

Rozdziat trzeci zostal poswigcony opracowaniu modelu kaskadowania Zréwnowazonej
Karty Wynikéw. W pierwsze] czesci rozdzialu zdefiniowano obiektywizacje celow jako
kluczowy czynnik determinujacy skutecznos$¢ procesu kaskadowania. Wskazano na ryzyka
prowadzace do subiektywizacji celéw, a nastgpnie zidentyfikowano czynniki obiektywizacji
celow oraz dokonano ich klasyfikacji. W drugiej cze$ci rozdziatu w oparciu o klasyfikacje
czynnikow obiektywizacji celow przyjeto zatozenia dla modelu kaskadowania Zrownowazone;j
Karty Wynikoéw. Na ich podstawie opracowano model kaskadowania celéw w oparciu
o synergiczne wykorzystanie metod, narzedzi i technik zarzadzania. Model zostal opracowany
W ujeciu syntetycznym, a nastepnie uszczegdtowiony w ujeciach analitycznych, na poziomie:
normatywnym, strategicznym i operacyjnym. W trzeciej czg¢sci rozdziatu model kaskadowania
Zrownowazonej Karty Wynikow zostal poddany weryfikacji pod katem uwzglednienia,
zdefiniowanych w pierwszej czgsci rozdziatu, czynnikow obiektywizacji celow.

W rozdziale czwartym podjgto probe usystematyzowanego podejscia do procesu
kaskadowania celow Zrownowazonej Karty Wynikow jako narzedzia operacjonalizacji
strategii. W tym celu opracowano wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania
Zréwnowazone] Karty Wynikow. Wzorzec zostat opracowany w formie map procesoOw
i uzupelniony o0 tablice opisujace poszczegdlne dziatania w procesie kaskadowania. Dla
uzyskania czytelno$ci, wzorzec zostal podzielony — zgodnie z modelem kaskadowania celow
zaproponowanym w rozdziale trzecim — na trzy cze$ci: normatywna, strategiczng i operacyjna.
Do kazdej czg$ci wzorca postgpowania przyjeto zatozenia warunkujace jego skutecznosc.
Wzorzec zostat dodatkowo uzupetniony o dodatkowe, wspierajace procedury, techniki
1 narzgdzia, ograniczajace ryzyko subiektywizacji celow.

Aplikacja petnego rozwigzania w oparciu o jeden podmiot bytaby trudna z uwagi na
jego ztozonos$¢ 1 systemowy charakter, a takze czas potrzebny na wdrozenie poszczegdlnych
jego elementéw. Dlatego tez badania empiryczne dotyczyly zastosowania poszczegdlnych
rozwigzan czesciowych oraz zostaty przeprowadzone w oparciu o kilka podmiotow. Mapy

celow strategicznych wraz z towarzyszacymi technikami 1 narzedziami zostaly zastosowane
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w Polskiej Spotce Gazownictwa Sp. z 0.0. (GK PGNiG) oraz w GK Grupa Lotos S.A.2 Techniki
zwigzane z formutowaniem misji przedsigbiorstwa zastosowano w Torfarm S.A.* Macierz
identyfikacji celow ZKW wykorzystano w Andrex Valve Group®. Metodyka budzetowania
wspotuczestniczgcego z  zastosowaniem  komitetow budzetowych zostala wdrozona
i pozytywnie zweryfikowana w: Zaktadach Graficznych ATEXT S.A., Raiffpol sp. z o.0.,
Dolnoslaskiej Spotce Inwestycyjnej S.A. (GK KGHM), Organika Propex sp. z 0.0,
Gornoslaskiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. i Mazowieckiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0.
(GK PGNiG)®. W dwoch ostatnich spotkach wdrozono réwniez opisy funkcji’.

Propozycje rozwigzan w zakresie metodyki kaskadowania celoéw Zrownowazonej Karty
wynikow pojawig si¢ w tresci rozprawy poczawszy od rozdzialu drugiego. Z tego powodu, dla
przejrzystosci prowadzonego wywodu, poruszane kwestie aplikacyjne — jak zostato to juz
wyzej podkreslone — zostaly zawarte w przypisach dygresyjnych, odpowiednio rozszerzajac

I argumentujgc zasadno$¢ prezentowanych autorskich propozycji oraz rozwigzan.

3 Zob. szerzej rozdz. 2.3. oraz rozdz. 4.2.

4 Zob. szerzej rozdz. 4.1.2. oraz rozdz. 4.1.3.
5 Zob. szerzej rozdz. 3.2.4. oraz rozdz. 4.2.

6 Zob. szerzej rozdz. 3.2.3. oraz rozdz. 4.3.4.
7 Zob. szerzej rozdz. 2.3.4. oraz zalacznik nr 3
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Zarzadzanie przez cele w teorii nauk ekonomicznych

Rozdzial 1. ZARZADZANIA PRZEZ CELE W TEORII NAUK
EKONOMICZNYCH

Znaczenie formutowania celow w swiadomym dziataniu cztowieka byto przedmiotem
zainteresowania filozofow juz w starozytnosci®. Stanowito ono temat do dyskusji gtownie
w zakresie epistemologii, polityki, a zwlaszcza etyki®. Wedlug Arystotelesa, praktyczne
rozumowanie charakteryzuje si¢ tym, ze kto§ ma cel, ktory probuje osiggnaé. Zadaniem
rozumowania natomiast jest ustalenie, w jaki sposob ten cel ma zostaé osiagniety'®. Arystoteles
podkreslat istot¢ formutowania celow w dziataniach nastawionych na okreslony rezultat.
Zwracat przy tym uwagg na znaczenie srodkéw prowadzacych do celu i ich wzajemna relacje.
Wedhug Arystotelesa istniejg dwa warunki powodzenia w kazdym celowym przedsigwzigciu.
Jeden polega na tym, aby cel prawidlowo sformutowaé, drugi za$, aby dobra¢ odpowiednie
dziatania do niego prowadzace. Wskazal rowniez na przyczyny niepowodzen w osiaggnigciu
celu. Jedna z nich jest sytuacja, w ktorej cel jest prawidlowo sformutowany, jednak dziatania
sg dobrane blednie. Drugim przypadkiem jest sytuacja, kiedy wprawdzie stosuje si¢ whasciwe
dziatania, lecz do niewltasciwie sformutowanego celu. Zauwaza przy tym, ze najczesciej btadzi
sie¢ w jednym i drugim wzgledzie®.

Seneka Mtodszy rowniez wielokrotnie odnosi si¢ w swoich dzietach do celowego
dziatania. W Dialogach pt. O Zyciu szczesliwym mozna przeczytaé: ,,Musimy zatem najpierw
jasno okresli¢ cel, do ktorego zmierzamy; nastgpnie musimy si¢ zastanowié, jaka Sciezka
mozemy najszybciej do niego dotrze¢, a podczas samej drogi, jezeli tylko bedzie prowadzi¢ we
wlasciwym kierunku, powinnis$my sprawdzi¢ jaki postgp poczyniliSmy kazdego dnia i jak
bardzo jeste$my blizej celu (...)"*2.

O ile w starozytnosci $wiadome, intencjonalne dziatanie zorientowane na cel bylo
przedmiotem zainteresowania filozofow w ramach szerszych zagadnien, takich jak polityka czy
etyka, to od kilku dekad stato si¢ ono zupetie odrgbnym tematem rozwazan. Do znaczacych
przedstawicieli tego nurtu mozna zaliczy¢: M. Bartmanna, D. Davidsona, H. McCanna,
J. Knobe, A. Mele, czy tez J. Searle’®.

8 Zob. C. Churchman, The System Approach, Dell, New York 1977, s. 239-240.

9 K. Segerberg, J-J. Meyer, M. Kracht, The Logic of Action, The Stanford Encyclopedia of Philosophy (Winter 2016
Edition), E. Zalta (ed.), https://plato.stanford.edu/archives/win2016/entries/logic-action/, [dostep: 25.01.2020].

10 R. Kraut, Aristotle's Ethics, The Stanford Encyclopedia of Philosophy (Summer 2018 Edition), E. Zalta (ed.),
https://plato.stanford.edu/archives/sum2018/entries/aristotle-ethics/, [dostep: 17.01.2020].

11 1. Skowrofiski, Etyka nikomachejska i Polityka Arystotelesa: ich wspéina dziedzina badarn i wspéiny czytelnik,
Peitho / Examina Antiqua 1 (7) / 2016, s. 169.

2 wickisource, Of a Happy Life / Book I, https://en.wikisource.org/wiki/Of a_Happy_Life/Book | [dostep:
24.01.2020] [za:] Bohn’s Classical Library Edition of L. Annaeus Seneca, Minor Dialogs Together with the Dialog
"On Clemency", George Bell and Sons, London 1900.

13 Zob. G. Wilson, S. Shpall, Action, The Stanford Encyclopedia of Philosophy (Winter 2016 Edition),
E. Zalta (ed.), https://plato.stanford.edu/archives/win2016/entries/action/, [dostep: 25.01.2020].
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Pierwsze empiryczne badania dotyczgce wyznaczania celéw przeprowadzit w 1935 r.
brytyjski filozof i psycholog przemystowy Cecil Alec Mace. W kolejnych latach przedstawit
on szereg podstawowych zasad dotyczacych celow, ktore zasadniczo niezmienione nauczane
sa do dzisiaj'*. Przetomem w tym zakresie staty sie jednak badania rozpoczete przez E. Locke’a
W potowie lat szes¢dziesigtych ubieglego wieku, a nastepnie kontynuowane z G. Lathamem bez

t15. Edwin Locke, opierajac sie na celowej przyczynowosci Arystotelesa®®,

mala czterdziesci la
badat wplyw celéw na dziatalno$¢ cztowieka. Efekty swojej pracy opublikowal po raz pierwszy
w 1968 r. w artykule pt. Toward a Theory of Task Motivation and Incentives, gdzie wykazat
pozytywny zwiazek miedzy jasno okre$lonymi celami, a rezultatami dzialanial’. Z badan
E. Locke’a wynikato, ze skonkretyzowane cele oraz odpowiednia informacja zwrotna
motywujg pracownikOw 1 poprawiajg efektywno$¢ pracy. Wykazat on rowniez, ze
sprecyzowane, trudne cele przynosza lepsze efekty, niz cele nieprecyzyjne i tatwe do
osiggniecia. Kilka lat pozniej, G. Latham badajac wplyw wyznaczania celow na wydajnos¢
miejsca pracy, potwierdzit nierozerwalny zwigzek migdzy nimi. W kolejnych latach, E. Locke
i G. Latham przeprowadzili szereg wspodlnych badan, z ktorych wnioski sformutowali w formie
teorii wyznaczania celow i opublikowali w 1990 r. w ksigzce pt. A Theory of Goal Setting and
Task Performance!®. Zaproponowali w niej pig¢ podstawowych zasad efektywnego
wyznaczania celow: (1) cele powinny by¢ jasno sprecyzowane i mierzalne; (2) cele powinny
by¢ wymagajace, zeby motywowaty do dzialania; (3) realizacja celu wymaga zaangazowania
jego realizatorow; (4) stopien realizacji celu wymaga informacji zwrotnej; (5) wyznaczenie celu
powinno uwzglednia¢ jego trudnos$¢ i mozliwosci realizacji.

Edwin Locke i Gary Latham kontynuowali badania i rozwijali teori¢ stawiania celow
do poczatku lat dwutysiecznych. Znalazta ona praktyczne zastosowanie w réznych formach
wyznaczania celow W organizacji, takich jak: programy zarzadzania przez cele, planowanie

strategiczne, systemy informacji zarzadczej, benchmarking®®.

14 Zob. P. Carson, K. Carson, R. Heady, Cecil Alec Mace: the man who discovered goal-setting, International
Journal of Public Administration, Vol.17, 1994 (9), 5.1679-1708.

15 Zob. E. Locke, G. Latham, Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation. A 35-
Year Odyssey, American Psychologist, VVol. 57, No. 9, Sep. 2002, s. 705-717.

16 Zob. A. Falcon, Aristotle on Causality, The Stanford Encyclopedia of Philosophy (Spring 2019 Edition),
E. Zalta (ed.), https://plato.stanford.edu/archives/spr2019/entries/aristotle-causality/, [dostep: 26.01.2020].

17 Zob. E. Locke, Toward a theory of task motivation and incentives, Organizational Behavior and Human
Performance, Vol. 3, Issue 2, May 1968, s. 157-189.

18 Zobh. E. Locke, G. Latham, A theory of goal setting and task performance, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs
NJ 1990, s. 27-268.

19 Zob. F. Lunenburg, Goal-Setting Theory of Motivation, International Journal of Management, Business and
Administration, Vol. 15, No. 1, 2011, s. 1.
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Innym istotnym nurtem badawczym, dotyczacym znaczenia celow w $wiadomym
dziataniu czlowieka, jest orientacja na cele, ktora D. VandeWalle zdefiniowat jako
,»indywidualng sktonno$¢ do rozwijania i potwierdzania swoich umiej¢tno$ci W wyznaczaniu
osiagnie¢”?’. Chociaz pierwotnie badania te dotyczyty nastawienia studentoéw i dzieci do nauki,
to wnioski z nich pltynace majg o wiele szersze implikacje. Migdzy innymi J. Farr, D. Hofmann
i K. Ringenbach zwrocili uwage na mozliwosci wykorzystania orientacji na cele w badaniach
nad zarzadzaniem; w tym, w zakresie ustalania celéw dla pracownikow?l. W toku badan
wyrdzniono dwa typy orientacji na cele indywidualnych os6b w sytuacjach, ktore wymagajg od
nich osiggni¢¢: (a) orientacja, ktorej celem jest rozwijanie wilasnych kompetencji przez
nabywanie nowych umiejetnosci i opanowywanie nowych sytuacji; (b) orientacja, ktorej celem
jest poszukiwanie potwierdzenia swoich kompetencji w pozytywnych ocenach i unikaniu ocen
negatywnych??, Wedtug C. Dwecka i E. Leggetta, osoby zorientowane na ocene maja tendencje
do przekonania, ze zdolnosci sg statym, niekontrolowanym osobistym atrybutem. Z kolei osoby
zorientowane na rozwoj wlasny maja tendencje do traktowania zdolnosci jako zmiennej, ktorg
stale mozna rozwija¢ przez do$wiadczenie?. Stwarza to wzorce postepowania, wedtug ktorych
indywidualne osoby interpretuja i odpowiadaja na sytuacje wymagajace od nich wysitku. Na
przyktad osoby zorientowane na ocen¢ postrzegaja duzy wysitek jako oskarzenie o brak
umiejetnosci, wycofuja si¢ z realizacji zadan 1 unikajg ryzyka. Orientacja na cele pozwala zatem
przewidzie¢ reakcje osob na sytuacje, w ktorych wyznacza si¢ im wymagajace cele do
realizacji.

Badania empiryczne przeprowadzone w ramach przedstawionych w niniejszym
rozdziale nurtéw badawczych pokazaly, ze dobrze wyznaczone cele moga zwigkszy¢
efektywnos¢ pracownikow. Cele sg najbardziej efektywne w prostych srodowiskach pracy,
gdzie efektywnos¢ jest definiowana w oparciu o jeden wymiar, na przyktad ilos¢, wtedy szanse
na niekorzystne zachowania pracownikow sg niewielkie. W bardziej ztozonych $srodowiskach
trudniej jest ustali¢c wielowymiarowe cele, CO moze prowadzi¢ do niepozagdanego zachowania

pracownikow i ostatecznie obnizenia efektywnosci®*.

20 D. VandeWalle, Development and validation of a work domain goal orientation instrument, Educational and
Psychological Measurement, Vol. 57, No. 6, December 1997, s. 995.

21 Zob. J. Farr, D. Hofmann, K. Ringenbach, Goal orientation and action control theory. Implications for industrial
and organizational psychology [w:] International review of industrial and organizational psychology, Vol.8, John
Wiley & Sons Ltd, Chichester 1993, s. 203-205.

22 C. Dweck, E. Leggett, A social Cognitive Approach to Motivation and Personality, Psychological Review,
Vol. 95, No. 2, 1988, s. 256.

2 1pidem, s. 257-262.

24 Zob. S. Goerg, Goal setting and worker motivation, 1ZA World of Labor, August 2015, s. 9.
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1.1.  Cele w organizacji

Organizacje z reguly powolywane sa jako narzgdzia do realizowania interesow (celow)
ich wlascicieli. Mozna zatem powiedzie¢, ze ich tworzenie motywowane jest pobudkami $cisle
praktycznymi. W tym kontekscie nie sposob pominaé¢ wkladu prakseologii® w badanie
zalezno$ci migdzy celem a organizacja, ktorg T. Kotarbinski zdefiniowat jako: ,,powigzanie
elementow dziatan zbiorowych — podmiotdw, rzeczy, celowych proceséw i dziatan — w pewna
catos¢ tak, ze struktura powstatej catosci (...) przyczynia si¢ do realizacji wspdlnego celu
owych elementow”?%, Prakseologia bada te zaleznosci pod katem doboru celéw ze wzgledu na
warunki dziatania i posiadane przez organizacj¢ Srodki lub poszukiwania warunkéow do
realizacji celéw organizacji ze wzgledu na posiadane przez nig $rodki?’.

Kluczowymi elementami organizacji, decydujacymi 0 zaleznosciach migdzy celem
a organizacja s3 wskazane przez T. Kotarbinskiego podmioty, czyli menedzerowie
zarzadzajacy organizacj3. Jedng z ich podstawowych funkcji jest bowiem identyfikowanie
i definiowanie celow organizacji. Strategie, budzety czy tez polityki obszarowe nie mogg by¢
formutowane zanim zostang jasno okreslone cele. Te z kolei determinuja podjecie dziatan
1 angazowanie zasobow niezbgdnych do osiagniecia zakladanych celow. Te wspolzaleznosci
pokazuja, ze btad popetniony na etapie formutowania celow wywoluje ,.efekt domina”
1 przektada si¢ na wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji.

Jak zauwaza H. Simon, w klasycznych teoriach zarzadzania przedsigbiorstwem nie
czyni si¢ rozroznienia miedzy organizacja, a kadrg zarzadzajaca. Cel przedsigbiorstwa jest
jednoczesnie celem o0s6b nim zarzadzajacych. Nie mozna jednak traktowaé organizacji
niezaleznie od zachowania jej czlonkéw. Konieczne jest wyjasnienie zachowania organizacji
w kategoriach celow poszczegdlnych jej czlonkow. Cele, ktore faktycznie lezag u podstaw
decyzji podejmowanych w organizacji, czesto nie pokrywaja si¢ z celami wiascicieli lub
najwyzszego kierownictwa, lecz sa modyfikowane przez kierownikéw 1 pracownikow

wszystkich szczebli zarzadzania®®,

% Pprakseologia (gr. praksis, prakseos (prixis) — praktyka, czynno$¢ + l6gos — nauka) jest naukg o sprawnym
dziataniu, ktora bada uwarunkowania efektywnosci $wiadomych i celowych czynnosci ludzkich z punktu widzenia
skutecznosci. Jej prekursorami byli Louis Bourdeau i Alfred Victor Espinas, a znaczacy wkiad do jej rozwoju
wnies$li m.in. ekonomista Ludwig von Mises oraz polski filozof Tadeusz Kotarbinski. [za:] M. Odlanicka-
Poczobutt, Prakseologia a klasyczne kryteria oceny sprawnosci systemoéw logistycznych, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 70, 2014, s. 341-344.

% T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Prakseologia. Czes¢ 1, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw—Warszawa—Krakéw 1999, s. 348.

27 ]. Leon, J. Frackiewicz, Systemy sprawnego dzialania. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Antyk Marcin
Dybowski, Warszawa 2001, s. 46.

28 H. Simon, On the Concept of Organizational Goal, Administrative Science Quarterly, Vol. 9, No. 1, 1964, s. 5.
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Prakseologia opiera si¢ tutaj na podstawowym aksjomacie, ze ludzie angazujg si¢
w $wiadome dziatania w kierunku wybranych celow. Dziatanie oznacza, ze zachowanie
menedzerow jest celowe, ze jest ukierunkowane na cele. Ich dziatanie sugeruje, ze Swiadomie
wybrali oni pewne $rodki do osiggniecia swoich celow. Poniewaz chcg osiggnac te cele, musza
one by¢ dla nich wartosciowe. Menedzerowie musza mie¢ warto$ci, ktore rzgdzg ich wyborami.
To, ze stosuja oni srodki oznacza, iz wierza, ze posiadaja wiedzg technologiczna, ze pewne
srodki osiggng pozadane cele. Przy czym prakseologia nie zaktada, ze dobor wartosci lub celow
jest madry lub wilasciwy, lub ze indywidualny menedzer wybrat wtasciwa technologicznie
metode ich osiggnigcia. Wszystko co twierdzi prakseologia polega na tym, ze menedzer
przyjmuje cele i wierzy, czy to btednie, czy poprawnie, ze moze do nich doj$¢ za pomoca
pewnych $rodkow?®. Zachowanie menedzerow w procesie wyznaczania celdw jest zatem
celowe, ale nie koniecznie musi by¢ racjonalne. Ponadto cele mogg by¢ okreslane
przypadkowo, tj. przez pomytki cztonkdéw organizacji, albo tez poddane doglebnej analizie
i starannie sformutowane cele mogg by¢ zanegowane przez wydarzenia poza kontrolg cztonkow
organizacji*°.

Poza realizacja celow wiascicieli oraz kadry zarzadzajacej i pracownikoéw, kazda
organizacja realizuje uniwersalne cele zwigzane z jej przetrwaniem i rozwojem. Wymaga to,
szczeg6lnie w organizacjach ztozonych strukturalnie, stawiania wielu réznorodnych celoéw.
Jednym z powodow jest to, ze organizacje majg do czynienia z wieloma grupami intereséw, do
ktorych naleza: akcjonariusze, wierzyciele, pracownicy, klienci, dostawcy, jednostki
samorzadu terytorialnego, spoteczenstwo i1 rzad. Wszystkie te grupy maja rézne i czgsto
sprzeczne oczekiwania wzgledem organizacji, ktére musi ona spetnia¢®!. Ponadto, jak zauwazyt
P. Drucker, zaden pojedynczy cel nie jest wystarczajacy do zapewnienia przetrwania
i rozwoju organizacji w dtugim okresie®?. Wymaga to od menedzeréw szerokiej wiedzy
i umiejetnosci, jak identyfikowac oraz realizowac cele organizacji. I chociaz cele stanowig silny
czynnik motywujacy menedzerow i pracownikow, ktory istotnie moze zwigkszy¢ efektywnos¢
organizacji, to jesli nie zostang one starannie wyznaczone lub zastosowane w nieodpowiednich

sytuacjach, cele moga mie¢ niepozadane i szkodliwe konsekwencje dla organizacji®.

29 M. Rothbard, Praxeology: The Methodology of Austrian Economics [w:] M. Rothbard, Economic Controversies,
Ludwig von Mises Institute, Auburn 2011, s. 60.

%03, Thompson, W. McEwen, Organizational Goals and Environment: Goal-Setting as an Interaction Process,
American Sociological Review, Vol. 23, No. 1, Feb. 1958, 5.23.

31 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s. 52.

32 P, Drucker, The Practice of Management, Harper Collins e-books, 2010, s. 62; zob. réwniez R. Agarwal,
Organization and Management, Tata McGraw-Hill Publishing Company Limited 1982, s. 58.

3 S. Goerg, Goal setting ..., op. cit., s.1.
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1.1.1. Definicja celu w organizacji

Jak zauwazyt L. Krzyzanowski, zdefiniowanie celu w jezyku polskim stwarza pewne
trudnosci zwigzane z dos¢ szeroka mozliwoscig interpretacji tego pojecia. Zwrdcit on uwagg,
ze w innych jezykach do pojecia celu odnosi si¢ zazwyczaj kilka okreslen®, ktore roznia sie od
siebie i dajag mozliwo$é ich precyzyjnego zastosowania w konkretnych sytuacjach®®. Teze te
potwierdza duza réznorodno$¢ definicji ,,celu organizacji” wystgpujaca w polskim
piSmiennictwie dotyczacym zarzadzania.

W ujeciu prakseologicznym, cel definiuje si¢ jako przyczyne dziatania. Na przyktad
W. Kiezun celem nazywa stan rzeczy, ktory — bedac pod jakim$§ wzgledem cenny dla
dziatajacego — wyznacza kierunek i strukture jego dziatania®. W tym kontekscie nieco szerzej
cel definiuje L. Krzyzanowski jako okreslony, przyszty, pozadany stan czegos, jakiej$ rzeczy
(przedmiotu), dla ktorego osiagniecia (zaistnienia) dany podmiot gotow jest podja¢ dziatanie®’.
Z kolei B. Kaczmarek i C. Sikorski cel definiujg jako antycypowany stan rzeczy, wyznaczajacy
kierunek i struktur¢ dziatania, na tyle cenny (pozadany) dla dziatajacego, ze dla jego
spowodowania lub utrzymania jest on gotowy podjaé¢ dziatanie®.

W nieco odmiennej, czgsto spotykanej interpretacji celu ktadzie si¢ akcent na rezultat,
efekt dzialania. Rozszerzajac definicje¢ o ten aspekt, L. Krzyzanowski cel nazywa ,,okreslonym
przedmiotowo 1 podmiotowo, przysztym stanem badz rezultatem dziatania organizacji,
mozliwym i przewidzianym do osiggnig¢cia, w okresie mieszczacym si¢ w przedziale czasu
objetym wieloletnim lub krotkookresowym planem dziatania”®. Podobnie definiuje cel
K. Piotrowski jako uswiadomiony i pozadany przez konkretng osobe lub grupg spoteczng stan
rzeczy, ktory zamierza ona osiggna¢. Natomiast w odniesieniu do organizacji, cel okresla jako
zbidr wzajemnie powiazanych dazen, aspiracji i zamierzonych efektow o réznym stopniu
konkretnosci®. Chociaz nie odnosi si¢ wprost do konkretnych efektow, to bardzo podobnie cele
organizacji okresla J. Kisielnicki jako zbior wzajemnie powigzanych zamierzen, zadan

i aspiracji o réznym stopniu konkretnosci*.

34 W jezyku angielskim do celu odnosi sig az siedem okreslen: ideal, aim, purpose, objective, goal, target, end.

% L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. 11, PWN, Warszawa 1994, s. 179.

3 W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1980, s. 39.

37 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk... , op. cit., s. 177.

38 B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Absolwent,
1.6dz 1999, s. 51-52.

3% L. Krzyzanowski, Podstawy nauk... , op. cit., s. 180.

40 K. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie, AlmaMer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2006, 5.63.

41, Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjq. Zarzqdzanie nie musi by¢ trudne, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty
Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2006, s. 53.
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W definicji A. Stabryly zauwazalne jest z kolei wskazanie na zaangazowanie, wysitek
zwigzany z realizacja celu, ktory nazywa formalnie ustalonym i przewidywanym
przedsigwzigciem, wynikajagcym z potrzeb wlasnych systemu oraz srodowiska, w ktérym on
dziata. Podkres$la to jeszcze, zwracajac uwage, ze cele mogg by¢ formutowane w sposob
przedmiotowy (utrzymanie okre$lonego stanu) lub czynnoéciowy (prowadzenie dziatalnosci)*.

W innej definicji A. Stabryla i J. Trzcieniecki cel okre$laja jako formalnie ustalone
i przewidywane do osiggni¢cia w przysztosci zamierzenie, wynikajace z potrzeb spoleczno-
gospodarczych $rodowiska, w jakim dany system dziata®’. Aspekt zaspokajania potrzeb zostat
rowniez wyrozniony w definicji zawartej w Encyklopedii Organizacji i Zarzadzania, gdzie cel
organizacji interpretuje si¢ jako formalnie ustalone i przewidywane do zrealizowania
zamierzenia, wynikajagce z potrzeb spoteczno-gospodarczych $rodowiska, w jakim dana
organizacja dziata*,

Na jeszcze inny aspekt celu zwracaja uwage E. Locke 1 G. Latham. Stwierdzili oni, ze
skoro cele odnoszg si¢ do wynikéw cenionych w przysztosci, ustalanie celow jest przede
wszystkim procesem zmiany. Wyznaczenie celu jest efektem niezadowolenia z obecnego stanu
i checCi osiggniecia rezultatu zmieniajacego ten stan®. Zmiana zostala rowniez wyrdzniona
w Encyklopedii Brockhaus, w ktorej cel jest to ,stan, ktory zostat stworzony przez
indywidualny, wolny wybdr i decyzj¢. Urzeczywistnia si¢ on poprzez dziatanie, a planowanie
1 realizacja s3 dla niego elementami przewodnimi. Wszelkie zamierzone dziatanie jest
okreslone przez cele 1 uzasadnione przez motywy, ktore kazdemu celowi nadaja wartos¢ (...).
Tym samym cele stanowig zmiang¢ obecnego stanu, poniewaz cel jest zawsze czyms, co nie

zostalo jeszcze osiagniete”®.

Z kolei R. Reinfuss, w odniesieniu do poj¢cia celu, zwraca uwage, ze nie nalezy myli¢
go z miarg efektywnosci realizowanych procesow. Cel jest zwigzany ze zmiang
i administrowanie zarzadzanym obszarem nie powinno podlega¢ zarzadzaniu przez cele*’. Na
ten sam aspekt zwrocili uwage P. Antonowicz i P. Skrzyniarz*®, dokonujac wyraznego
rozgraniczenia mi¢dzy celem a miarg efektywnosci i przypisujac im wiasciwe funkcje, ktore

zostaty zawarte w tablicy 1.

42 A. Stabryla, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow 2012, s. 32.
43 A. Stabryla, J. Trzcieniecki, Organizacja i zarzqdzanie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1982, s. 316.
“4 Encyklopedia organizacji i zarzadzania (red. L. Pasieczny), Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981.

4 E. Locke, G. Latham, New Directions in Goal-Setting Theory, Current Directions in Psychological Science,
Vol. 15, No. 5, 2006, s. 265; zob. réwniez H. Tosi, J. Rizzo, S. Carroll, Setting Goals In Management By
Obijectives, California Management Review, Vol. 12, No. 4, Summer 1970, s. 70.

46 P, Maas, Zarzqdzanie przez cele, Verlag Dashofer, Warszawa 2011, s. 3.

47 R. Reinfuss, MBO na talerzu. Zarzqdzanie przez cele w organizacji, Personel i zarzadzanie, 09/2011, s. 36-37.

48 Zob. P. Antonowicz, P. Skrzyniarz, Budowa systemu informacji zarzqdczej versus bariery w identyfikacji wskaznikow
efektywnosci procesow (KPI), Zarzadzanie i Finanse, Nr 4, 2016, s. 305-307.
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Tab. 1 Porownanie funkcji celow i miar efektywnosci

Cele Miary efektywnosci
Narzedzia pomiaru efektu realizacji celéw Narzedzia pomiaru stopnia realizacji celow
Podstawa do oceny menedzeréw Podstawa do podejmowania decyzji
Ocena ex post Ocena ex ante
Podstawa do oceny procesow Narzedzia doskonalenia procesow
Podstawa do oceny efektywnosci wykorzystania . . .
y y ¥ ¥ Narzedzia efektywnego wykorzystania zasobéw
zasobow
Nadawanie priorytetéw dla wyznaczania . . . .
p. Y . .y Narzedzia kontroli menedzerskiej
miar efektywnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie P. Antonowicz, P. Skrzyniarz, Budowa systemu informacji zarzqdczej
versus bariery w identyfikacji wskaznikow efektywnosci procesow (KPI), Zarzqdzanie i Finanse 2016, Nr 4, s. 305.

Mnogo$¢ definicji celu moze powodowaé rozne jego interpretacje, nieporozumienia
i btedy w formutowaniu celow, przektadajace si¢ na skutecznos$¢ zarzadzania. Dlatego, biorac
pod uwagg funkcje, jakie powinny spetniac cele w organizacji [zob. rozdz. 1.1.3.], nalezatoby
zgodzi¢ si¢ z L. Krzyzanowskim, ze powinny one mie¢ raczej charakter instrumentalny niz
normatywny. Cele powinny konkretyzowa¢ zamierzenia, okresla¢ co, kto i kiedy ma osiagnac.
Powinny one precyzowac¢ przedmiot dazen tj. pozadany stan lub rezultat, pod wzgledem cech
jakosciowych i ilo§ciowych, a takze okreslac termin lub okres zaistnienia pozadanego stanu lub

rezultatu oraz wskazywa¢ na podmiot celowych dziatan®.

1.1.2. Réznice i zaleznos$ci miedzy celem, zadaniem i funkcja

Istotnym uzupetnieniem definicji celu w organizacji jest wyrazne rozgraniczenie
miedzy celem, a zadaniem oraz funkcjg. W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem
menedzerowie bardzo czesto odnosza bowiem pojecie celu rowniez do zadan lub funkcji.
Prawdopodobnie jest to skutkiem przywotanej juz, dos¢ szerokiej interpretacji pojecia celu
w jezyku polskim, na ktorg zwrocit uwage L. KrzyZzanowski.

Wedhug Encyklopedii Powszechnej Larousse® funkcja jest to zadanie, ktore spetia lub
ma spelnic¢ osoba, instytucja lub rzecz. Funkcja moze rowniez oznacza¢ mozliwos$¢ wykonania
okreslonego dziatania przez urzadzenie lub program komputerowy. Pojecie funkcji odnosi si¢

zatem do pewnych cech lub wtasciwos$ci ludzi, struktur, rzeczy oraz wartosci niematerialnych

4 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk... , op. cit. s. 180.
%0 Zob. Encyklopedia Powszechna Larousse, (red. T. Michalowski), Wydawnictwo Siedmiogrod, Wroctaw 2006.
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I prawnych, ktore umozliwiajg wykonanie konkretnego zadania. Z kolei zadanie wedlug tego
samego zrodta jest tym, co nalezy wykonaé, z czym nalezy si¢ upora¢. Zadanie odnosi si¢ zatem
do przeprowadzenia czynnos$ci, akcji, dziatania, procesu. Tak jak w przytoczonej definicji,
funkcja potocznie jest utozsamiana z zadaniem. Jednak sam fakt, ze jakas osoba lub rzecz petni
jakas funkcje nie determinuje realizacji zadania. Rozroznienie to staje jeszcze bardziej
widoczne, jesli zadanie ma charakter ztozony i do jego realizacji konieczne jest wykorzystanie
wigkszej liczby osob lub innych zasobdw petnigcych rozne funkcje.

Cel natomiast, wedtug tej samej encyklopedii, moze oznacza¢ migdzy innymi: miejsce,
do ktorego chce si¢ dotrze¢ (potocznie moze by¢ interpretowane nie tylko jako miejsce fizyczne
lecz jako punkt w czasie lub etap w procesie zmiany); osobe lub rzecz, ktorej dotycza okreslone
dziatania; co$, co ma by¢ ostatecznym efektem jakiego$ dziatania. Podobnie cel, zadanie
i funkcje interpretuje Stownik jezyka polskiego PWN®>!, Dodatkowo cel definiowany jest w nim
jako to, czemu co$ ma stuzy¢.

Z powyzszych definicji wynika, ze traktowanie poje¢ celu, zadania i funkcji jako
synonimow w jezyku potocznym ma swoje uzasadnienie. Jednak w odniesieniu do celow
organizacji 1 ich skutecznego formulowania konieczne jest dokonanie wyraznego
rozgraniczenia migdzy tymi pojeciami. O ile bowiem cel okresla formalnie ustalony,
oczekiwany rezultat w przysztosci, to jest on efektem podjetych dziatan lub czynnos$ci, ktore
sktadaja si¢ na zadanie badz zadania prowadzace do realizacji celu. Poglad taki podzielaja
miedzy innymi B. Kaczmarek i C. Sikorski, ktorzy wyodrebniaja zadania w ramach
dekompozycji celu®. Potwierdzaja to rowniez I. Kotodziejczyk-Olczak i A. Olczak twierdzac,
ze cele ustalaja poziom wykonania zadan®. Rowniez L. Krzyzanowski definiuje zadanie jako
wyodrebniong przedmiotowo, podmiotowo, przestrzennie, czasowo i1 na ogél proceduralnie
czes¢ celu, przewidziang do wykonania w ustalonym okresie lub terminie, mieszczacym si¢
w przedziale czasu przewidzianym na osiagniecie tego celu®®.

Do wykonania zadania z kolei, wykorzystuje si¢ odpowiednie zasoby, — na przyktad:
ludzi, maszyny, urzadzenia, budynki, place; — ktore posiadaja stosowne funkcje pozwalajace
przeprowadzi¢ konkretne dziatania lub czynno$ci. Zaleznosci mi¢dzy poj¢ciami celu, zadania

i funkcji w organizacji zostaly przedstawione w rysunku 3.

51 Zob. Stownik jezyka polskiego PWN, (red. L. Drabik, E. Sobol), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019.
52 B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzqdzania ..., op. cit. s. 59.

1. Kolodziejczyk-Olczak, A. Olczak, ABC Zarzqdzania, Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi,
1.6dz 2003, s. 33.

54 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk... , op. cit. s. 181.
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Rys. 3 Zalezno$ci miedzy celem, zadaniem a funkcja

Zadanie

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na problem utozsamiania poje¢ celu i funkcji w modelowaniu wielopoziomowym
przeptywow (ang. Multilevel Flow Modeling) zwrécit uwage rowniez M. Lind. Stworzona
przez niego metodyka stuzy prezentacji celow i funkcji ztozonych instalacji procesowych.
Chociaz wykorzystywana gtownie do sterowania procesami przemyslowymi jest analogiczna
do procesow zarzadczych. Zdefiniowat on funkcje jako role przewidziane dla systemu, ktére

powinien on posiada¢é w osiaganiu celow tego systemu®

. Kwesti¢ utozsamiania lub
rozrdzniania celéw i funkcji uznat za problematyczng rowniez A. Stabryta. Stwierdzit on, ze
funkcja ma dwa znaczenia; jedno jako wtasnosci obiektu, drugie jako dziatania lub dziatalnosci.
Zauwazyl przy tym, ze funkcje trzeba zawsze ustala¢ w kontekscie sposobu okreslania celow®.

Na réznice migdzy pojgciami celu, zadania i funkcji, w odniesieniu do zarzadzania,
zwrocit takze uwage A. Deyhle. Wskazuje on, ze cel okresla, co ma by¢ osiggni¢te w ramach
pehienia jakie$ funkcji. Wedlug niego funkcja lub zadanie okre$lajg, co jest do zrobienia.
Zadanie mozna opisac¢ bardziej szczegdtowo, okreslajac poszczegdlne dzialania. Poszczegdlne
dziatania jednoczesnie definiuja obowigzki lub kompetencje®’.

Precyzyjne formutowanie celow, zadan i funkcji wydajg si¢ mie¢ kluczowe znaczenie
z punktu widzenia skutecznos$ci komunikowania celéw przedsiebiorstwa i dopasowania jego
procesdw oraz zasobow do ich realizacji w kaskadowaniu celow. Brak starannosci
w tym zakresie wyzwala swoistego rodzaju niekorzystny ciagg przyczynowo-skutkowy.
Niewtasciwe sformutowania przekladajg si¢ na bledne interpretowanie informacji
I podejmowanie niewlasciwych decyzji, a w konsekwencji zaklocenia w realizacji procesow
oraz nieoptymalne wykorzystanie zasobow, skutkujace istotnymi odchyleniami w realizacji

celow.

% Zob. M. Lind, Modeling goals and functions of complex industrial plants, Artificial Intelligence.
An International Journal, Vol. 8, No. 2, 1994, s. 259-283.

56 Zob. A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
— Krakow 2000, s.47.

5 A. Deyhle, Controller-Handbuch. Enzyklopddisches Lexikon fiir die Controller-Praxis, Management Service
Verlag, Gauting 1996, s. 1057-1058.
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1.1.3. Funkcje celéw w organizacji

Formutowanie celow jest czeScig szerszego procesu planowania. Podczas tego procesu
cele inicjuja praktycznie wszystkie dziatania realizowane w organizacji, a takze determinuja
zaangazowanie wWymaganych do nich zasobow. W ten sposéb — przynajmniej posrednio — cele
wplywajg na kazdy aspekt dziatalnosci przedsiebiorstwa. Bezposrednio natomiast, cele
realizuja szereg funkcji, kluczowych dla skutecznego zarzadzania organizacja. Najwazniejsze

z nich zostaly przedstawione w tablicy 2.

Tab. 2 Funkcje celow w organizacji

Funkcje celow

- Wybrane zrédta w literaturze przedmiotu
W organizacji

D. Needle - ,(...) takie cele s3g starannie ustalonym zestawem dominujgcych
wartosci, ktore kierujg zachowaniem kazdego cztonka organizacji. Podobnie
jak w przypadku wszystkich organizacji, gtdwng funkcjg celdw jest zapew-
nienie cztonkom poczucia kierunku oraz ograniczenie dwuznacznosci i kon-

Nadaja jednolity kierunek fliktow”SE.

dziataniom organizacji
I. Dudzik-Lewicka — ,,Cele stanowig wskazéwke i nadajg jednolity kierunek
dziataniom ludzi pracujacych w organizacji. Cele pozwalajg wszystkim zro-
zumieé, dokad organizacja zmierza; (...)”%.

A. Buczkowska — ,,Sformutowanie celu przedsiebiorstwa jest istotne dla po-
miaru dokonan. Pomiar i ocena sg dokonywane zawsze z uwzglednieniem
Stanowig podstawe pomiaru kryterium wynikajgcego z celu”®.

konar o
dokonan organizacji J. Adamczyk — ,Zdefiniowanie celdw jest wazne, gdyz pomiar efektow jest

mozliwy, gdy jednoznacznie jest sformutowany cel”5%,

J. Kisielnicki - ,Przyjecie okreslonych celéw organizacji (...) pozwala na
stworzenie skutecznego mechanizmu oceny i kontroli, czyli przyszte wyniki
bedzie mozna oceni¢ na podstawie stopnia osiggniecia wytyczonych obecnie

. celow”®?,
Stanowig podstawe do oceny
pracy menedzerow M. Thomas — , Aby ludzie wiedzieli, jaka jest ich wydajnos$¢, menedzerowie
i pracownikow muszg regularnie oceniac ich prace. Kazda ocena powinna by¢ jednak oparta

na uzgodnionych wczesniej celach i standardach wydajnosci. Tylko poprzez
regularne monitorowanie wydajnosci pracownika mozemy okresli¢ jego
prawdziwg efektywno$¢”®3.

%8 D. Needle, Business in Context. An Introduction to Business and its Environment, Chapman & Hall,
London 1994, s. 100.

% I. Dudzik-Lewicka, Proces zarzqdzania strategicznego [W:] Tendencje w zarzqdzaniu organizacjami
przysztosci, A. Barcik, R. Barcik (red.), Wydawnictwo ATH, Bielsko-Biata 2006, s. 145.

8 A. Buczkowska, Cele przedsigbiorstwa a pomiar jego dokonan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Nr 45, 2012, s. 5.

81 ). Adamczyk, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s. 49.

2 J. Kisielnicki, Zarzqdzanie. Jak zarzqdza¢ i byé zarzqdzanym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 82.

8 M. Thomas, Mistrzowskie zarzqdzanie ludzmi, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 92.

27



Zarzadzanie przez cele w teorii nauk ekonomicznych

P. Preissler — ,,Punktem wyjscia kazdego planowania jest precyzyjne sfor-

mutowanie celéw, ktére w kazdym przedsiebiorstwie moze wyglgdac ina-
. . czej”%.
Inicjuja proces planowania

W organizacji R. Griffin — ,(...) praktyka ustalania celéw wptywa na planowanie. Skuteczne
wytyczenie celdow sprzyja dobremu planowaniu, a ono z kolei ufatwia

ustalanie celéw w przysztosci”®.

G. Eichhibl, H. Kunesch — ,Podstawg, na ktorej opiera sie planowanie ope-
racyjne sg cele okreslone w strategicznym planowaniu korporacyjnym. (...)
W praktyce osiagga sie to w dyskusjach dotyczacych budzetéw, w ktérych
kierownik operacyjny musi poznac i zrozumie¢ cele strategiczne, aby ocenié¢

Uzasadniaja ponoszenie ich wptyw na plany operacyjne”®®.

kosztédw — stanowig podstawe
do budzetowania A. Egger, M. Winterheller — ,Zintegrowany budzet przedsiebiorstwa stanowi
plan oparty na sformutowanych celach przedsiebiorstwa (...). Jest to suma
czesciowych planéw wszystkich podlegtych obszaréw przedsiebiorstwa,
ktdre razem umozliwiaja sporzadzenie budzetu”®’.

R. Hofmeister, H. Stiegler — ,,Aby mdc sensownie sformutowac cele strate-
giczne, wymagana jest staranna analiza otoczenia, ktorej wyniki sg podstawg
do okreslenia przysztych, wymaganych zasobow wszelkiego rodzaju
(pracownicy, know-how, technologie, kapitat itp.), ktére umozliwia przed-

Determinujg realizacj L ) S ,
13 1€ siebiorstwu wykorzystaé szanse na rynku i minimalizowadé ryzyka”®®.

proceséw i zaangazowanie
zasobdw T. Majewski, M. Strzoda, W. Zawadzki — ,Cele wyznaczajg kierunek
i strukture dziatan, okreslajg przeznaczenie zasobdw, jakimi ludzie dyspo-
nujg, stanowia podstawe doboru srodkéw oraz sposoboéw dziatania. Na ich

podstawie okresla sie skuteczno$é dziatan”®.

A. Deyhle — ,Planowanie jest systemem uczacym. Proces uczenia wynika
z poréwnania celu z wykonaniem. Wartosci planowane stanowig wytyczne
dla wartosci rzeczywistych; wartosci rzeczywiste ksztattujg z kolei wartosci
planowane, w tym sensie, ze przez realistyczne i osiggalne plany tworzone
sg motywujace harmonogramy dziatania. Proces uczenia (...) dotyczy takze
menedzera, ktérego cele sg formutowane w procesie planowania, i ktérego
Inicjujg proces uczenia sie sukcesy wykazywane sg przez poréwnanie celu z wykonaniem”’°,

organizacji T . S
& ) R. Kaplan, D. Norton — ,Usprawnienie istniejgcych proceséw dla osiggniecia

ustalonych wczesniej celéw jest dobrym przyktadem uczenia sie na zasadzie
petli pojedynczej. (...) Cele i mierniki karty wynikédw objasniajg i przed-
stawiajg wizje (...) Wypracowanie wspdlnej wizji jest niezbednym, pierwszym
etapem procesu strategicznego uczenia sie, poniewaz definiuje w ka-
tegoriach operacyjnych cele, jakie organizacja zamierza osiggna¢””*.

64 P, Preissler, Controllig. Lehrbuch und Intensivkurs, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen - Wien 1999, s. 81.

8 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 201.

% G. Eichhiibl, H. Kunesch, Operative Unternehmensplanung [w:] Controlling, R. Eschenbach (red.), Schiffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart 1996, s. 447.

5 A. Egger, M. Winterheller, Kurzfristige Unternehmensplanung. Budgetierung, Linde Verlag Wien,
Wien 1999, s. 57.

% R. Hofmeister, H. Stiegler, Controlling. Gestaltung und Anwendung fiir Klein- und Mittelbetriebe,
Universitétsverlag Rudolf Trauner, Linz 1990, s. 7.

8 T. Majewski, M. Strzoda, W. Zawadzki, Planowanie w organizacji, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2003, s. 17.

70 A. Deyhle, Controller-Praxis. Fiihrung durch Ziele — Planung — Controlling. Il: Soll-Ist-Vergleich und
Fiihrungs-Stil, Management Service Verlag, Gauting / Miinchen 1986, s. 9.

I R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na dziatanie, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 225-226.
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E. Locke, K. Shaw, L. Saari, G. Latham - , Postrzegamy wyznaczanie celéw
przede wszystkim jako mechanizm motywacyjny. Pojecie motywacji stuzy do
wyjasnienia kierunku, wysitku i czasu trwania dziatania. Nic dziwnego, ze na

Motywujg menedzerdéw . . o
ywuia wszystkie trzy wptywa ustalanie celéw”72.

i pracownikow do pracy
A. Wajda — “Witasciwie ustalone cele mogg stanowi¢ zrédto motywacji do
pracy dla wszystkich cztonkéw organizacji””>.

P. Drucker — ,Cele w kluczowych obszarach s3 , panelem narzedziowym”
niezbednym do pilotowania przedsiebiorstwem. Bez niego kadra zarzgdza-
jaca lata (...) bez punktéw orientacyjnych, bez map i bez wczedniejszego
przelotu trasg”’*.

Stanowig narzedzie nawigacji

. L J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert Jr. - ,Cele sg zatem istotnym elementem
na wynik przedsiebiorstwa

kontrolowania — procesu upewniania sie, czy dziatania s3 wspotmierne do
celdw i plandw, ktdre zostaty opracowane do osiggniecia tych celdéw. Jezeli
stwierdzimy, ze zbaczamy z kursu albo jezeli napotykamy nieoczekiwane
przeszkody, mozemy podjaé dziatania korygujace, modyfikujace plan”’>.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wskazanych zrédel bibliograficznych.

Zawarte w tablicy 2 funkcje celéw nalezg do najczgsciej wykorzystywanych w praktyce
I przywotywanych w literaturze przedmiotu. Z pewnoS$cig zestawienie to nie wyczerpuje
wszystkich mozliwych sposobow wykorzystania celéw w organizacji. W duzej mierze zalezg
one od indywidualnych umieje¢tnosci i kreatywnos$ci 0sob zarzadzajacych przedsigbiorstwem.
Podsumowujac znaczenie celéw w organizacji, pozwalaja one stworzy¢ dla niej niezbgdne

warunki do biezacego funkcjonowania oraz rozwoju w przysztosci.

1.1.4. Klasyfikacje i rodzaje celow

Cele organizacji mozna klasyfikowa¢ wedtlug licznych kategorii. Witold Kiezun
podzielit cele: ze wzgledu na nastgpstwo czasu, na posrednie i koncowe; ze wzgledu na zakres
dziatania, na cele organizacyjne, zespotow i indywidualne; ze wzgledu na waznos¢, na cele
glowne i uboczne’®. Podobng klasyfikacje przeprowadzit B. Kaczmarek, dodatkowo dzielac
cele: ze wzgledu na spontaniczno$¢ wyboru, na wiasne 1 zadane; ze wzgledu na stopniowalnos¢,
na stopniowalne 1 niestopniowalne; ze wzgledu na zgodno$¢, na cele wspotrzedne,
konkurencyjne i alternatywne’’. Edward Kirejczyk obok celéw glownych i ubocznych wyrdznit

dodatkowo jeszcze cele pomocnicze™. Z kolei T. Zawadzak podzielit cele na wewnetrzne

2 E. Locke, K. Shaw, L. Saari, G. Latham, Goal Setting and Task Performance: 1969 — 1980, Psychological
Bulletin, Vol. 90, No. 1, 1981, s. 131.

3 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 49.

4 P, Drucker, The Practice of..., op. cit. s. 87.

75 ). Stoner, E. Freeman, D. Gilbert Jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 263.
76 W. Kiezun, Podstawy organizacji ..., op. cit. s. 39-42.

7 B. Kaczmarek, Podstawy zarzgdzania, Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Spoteczna, Ostroteka 2011, s. 38-39.

8 E. Kirejczyk, Zrozumieé zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 73.
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i zewnetrzne’®

. Przytoczone przyklady nie wyczerpuja wszystkich mozliwych kategorii
klasyfikacji celow, a jedynie wskazuja na ich réznorodno$¢. Wiekszos¢ z tych podziatow stuzy
bardziej systematyce celow i ma ograniczony walor uzytkowy. W wymiarze praktycznym,
wigkszo$¢ autorow publikacji zgadza si¢ natomiast, co do ich podziatu ze wzgledu na: poziom
zarzadzania, horyzont czasowy oraz kluczowe obszary dziatalnosci.

W odniesieniu do poziomu zarzadzania, najszersze ujecie klasyfikacji celéw obejmuje:
misj¢, cele strategiczne, cele taktyczne i cele operacyjne. Niektorzy autorzy w tym podziale
pomijajg misj¢ lub traktujg ja jako specyficzny cel strategiczny. Z kolei cz¢$¢ autoréw obszaru
niemieckojezycznego pomija w tej klasyfikacji cele taktyczne (P. Preissler®, W. Hoffmann®!,
A. Deyhle®, M. Hamprecht®).

Sposréd rodzajow celow odnoszacych si¢ do poziomu zarzadzania, najwigcej
interpretacji dotyczy definicji misji. Ricky Griffin misj¢ organizacji okresla jako
sformutowanie jej podstawowego, niepowtarzalnego celu, ktory wyrdznia ja wérdd innych firm
tego typu (...)%. W tym kontekscie misje mozna nazwaé rowniez celem normatywnym, gdyz
zglasza postulaty, co do pozadanego stanu rzeczy | odpowiada na pytanie, co powinno by¢
celem przedsiebiorstwa®. Na aspekt wyréznienia organizacji od konkurencji zwracaja uwage
rowniez K. Piotrowski®® oraz K. Krzakiewicz i S. Cyfert®’. Z kolei L. Krzyzanowski wskazuje
na trwato$¢ dazen organizacji zawartych w mis;ji®®. Krzysztof Obtoj natomiast, definiuje misje
organizacji jako fundamentalny obraz przysztosci, ktdra uczestnicy organizacji chca
wykreowa¢; stanowi ona ogoélne stwierdzenie najbardziej podstawowych intencji®®. Stanistaw
Sirko wskazuje na zwiezto$¢ sformutowania misji®®. Jézef Penc twierdzi natomiast, Ze
w przypadku misji nie tyle chodzi o cel, lecz o droge, po ktorej podaza sie do tego celu®l. Dosé

istotnymi elementami, ktore pojawiaja si¢ w duzej czesci definicji misji sg: sens lub powdd

8 T. Zawadzak, Podstawy kierowania organizacjg, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2005, s. 102.

80 Zob. P. Preissler, Controllig. Lehrbuch ..., op. cit. s. 80.

81 Zob. W. Hoffmann, Die Aufgabenfelder im Uberblick [w:] Controlling, R. Eschenbach (red.), Schiffer-Poeschel
Verlag, Stuttgart 1996, s. 177-180.

82 Zob. A. Deyhle, Controller-Praxis. Fiihrung durch Ziele — Planung — Controlling. I: Unternehmensplanung und
Controllerfunktion, Management Service Verlag, Gauting / Miinchen 1986, s. 127-140.

8 Zob. M. Hamprecht, Controlling von Konzernplanungssystemen, Deutscher Universitits Verlag, Wiesbaden
1996, s. 85-88.

8 R, Griffin, Podstawy zarzqdzania ..., op. cit., s. 202.

8 J. Nowicki, Zwiekszanie wartosci dla wiascicieli a cel dziatania przedsiebiorstwa w teorii firmy, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, Nr 56, 2012, s. 196.

8 Zob. K. Piotrowski, Organizacja..., op. Cit. s. 64.

87 Zob. K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo UEP, Poznan 2018, s. 36.
8 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk... , op. Cit. s. 181.

89 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 235.

903, Sirko, Funkcje zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Celnej, Warszawa 2002, s. 33.

%1 J. Penc, Skuteczne zarzqdzanie organizacjg, Wyzsza Szkota Marketingu i Biznesu, £.6dz 1999, s. 63.
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istnienia organizacji, jej filozofia oraz wartoéci. Poglad ten podzielaja m.in.: J. Wojenski®?
i J. Penc. Misji nie przypisuje si¢ jakiego$ konkretnego okresu, w ktérym powinna ona
obowigzywac. Jezeli w ogdle poruszana jest ta kwestia w definicji, to zazwyczaj jest mowa
0 bardzo dtugim okresie lub jak twierdzi P. Horvath misja jest nieograniczona czasowo®,

O ile misje charakteryzuje do$¢ duza rdéznorodnos$¢ interpretacji, to w przypadku
pozostatych rodzajow celow panuje wsrod autorow wicksza zgodnos¢ w zakresie ich
definiowania. Wigkszos¢ z nich wigze je z klasyfikacja celow wedlug horyzontu czasowego,
przypisujac odpowiednio celom strategicznym dtugi okres, celom taktycznym S$redni okres,
a celom operacyjnym krotki okres obowigzywania. Czes$¢ autoréw probuje okresli¢ konkretne
przedziaty czasowe, na przyktad E. Weiss celom dtugoterminowym przypisuje okres powyzej
pigciu lat; celom $Srednioterminowym okres od jednego do pieciu lat; celom krotkoterminowym
okres jednego roku lub krétszy®*. Konkretne okreslenie przedziatéw czasu dla rodzajow celow
wedlug horyzontu czasowego budzi o tyle watpliwos$¢, ze moga si¢ one znacznie roéznic¢
w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa, rynku na ktorym ono funkcjonuje oraz aktualnej
fazy jego rozwoju. Interesujagce w tym konteks$cie wydaje si¢ by¢ zdefiniowanie rodzajow
celow wedhug horyzontu czasowego przez P. Horvatha. Wedlug niego cel dtugoterminowy
obejmuje okres od chwili obecnej do konca okresu wykorzystania potencjatu, ktéry nalezy
rozwing¢, aby oferowac¢ nowe produkty lub ustugi na rynku. Cele $rednioterminowe z kolei
dotyczg okresu od chwili obecnej do momentu, w ktérym potencjat niezbedny dla nowych
produktow lub ustug rynkowych zostanie opracowany 1 bedzie gotowy do uzycia. Natomiast
cele krotkoterminowe odnosza si¢ do okresu miedzy terazniejszo$cig, a czasem, w ktorym
obowiazuje czesciowe dopasowanie potencjalu niezbednego do obecnych wymagan rynku®.

Definiujac rodzaje celow wedlug poziomu zarzadzania nalezy jeszcze okresli¢
wspotzalezno$ci migdzy nimi oraz szczebel organizacji, ktorego dotycza. Aspekty te trafnie
zostaly ujete w definicji J. Penca. Wedlug niego cele strategiczne formulowane sa na podstawie
analizy strategicznej, okreslajg aspiracje 1 dgzenia organizacji jako calosci oraz w odniesieniu
do poszczegolnych jej podsystemow funkcjonalnych. Sg one ustalane na najwyzszym szczeblu
i dla najwyzszego szczebla organizacji. Cele taktyczne i operacyjne natomiast, konkretyzuja
ustalenia strategiczne. Cele taktyczne sg ustalane na $rednim poziomie i dla menedzeréw

sredniego szczebla. Koncentruja si¢ one na sposobie operacjonalizacji dziatan, niezbgdnych do

92 J. Wojenski, Zarzqdzanie Strategiczne. Metody analizy strategicznej i projektowania strategii przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo OWSiZ, Olsztyn 2001, s. 19.

% P, Horvath, Controlling, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 1979, s. 199.

% E. Weiss (red.), Podstawy i metody zarzqdzania. Vizja Press & IT, Warszawa 2008, s. 37.

% P, Horvath, Controlling, op. cit. s. 209-213.
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osiggniecia celow strategicznych. Cele operacyjne sg wyznaczane dla menedzerow nizszego
szczebla 1 dotycza one zazwyczaj krotkookresowych probleméw zwigzanych z celami
taktycznymi®®.

Ze wzgledu na obszary dziatalnosci, cele mozna podzieli¢ przyktadowo na: finansowe,
produkcyjne, logistyczne, rynkowe, wizerunkowe, Srodowiskowe, rozwojowe i inne. Cele
obszarowe w wielu przypadkach odpowiadaja roéwniez strukturze organizacyjnej, ktora z reguty

dopasowuje si¢ do zarzagdzania kluczowymi obszarami przedsigbiorstwa.

1.2. Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele (ZPC) (ang. Management by Objectives (MBOQ)), inaczej
nazywane rowniez zarzadzaniem przez rezultaty (ang. Management by Results (MBR)), jest
metodyka zarzadzania, ktéra G. Odiorne zdefiniowat jako proces, w ktorym przetozeni
I podwladni jakiej$ organizacji wspodlnie okre$laja jej cele, definiujg glowne obszary
odpowiedzialnosci kazdej osoby pod wzgledem oczekiwanych rezultatow i wykorzystuja miary
jako wytyczne dla prowadzenia jednostki oraz oceny wktadu kazdego z jej cztonkéw®’. Wedtug
P. Druckera, cele wszystkich menedzeréw powinny okresla¢ ich wktad w osiggnigcie celow
przedsigbiorstwa we wszystkich jego obszarach dzialalnoéci®®. Zapewnieniu takiej zbieznoéci
celow pracownikoéw i celéw przedsigbiorstwa stluzy znajomos$¢ potrzeb ludzkich oraz zrodet
motywacji do pracy®. ZPC odwotuje sic w tym wzgledzie do teorii XY sformutowanej przez
D. McGregora'®, a takze teorii hierarchii potrzeb A. Maslowa oraz teorii dwuczynnikowej

F. Herzbergal®.,

% J. Penc, Skuteczne zarzgdzanie..., Op. Cit. s. 68.

9 G. Odiorne, Management by objectives: A system of management leadership, Pitman, New York 1965, s. 55-56.
9 P, Drucker, People and Performance: The Best of Peter Drucker on Management, Routledge, New York 2011, s. 64.
9 Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1999, s. 174.

10 Wedtug Teorii XY McGregora, istnieja dwa kontrastujagce modele motywacji pracownikéw, stosowane przez
menedzeréw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zgodnie z teorig X ludzie pracuja tylko tyle, ile trzeba, aby przezy¢
i unikaja pracy, gdy tylko jest to mozliwe. W modelu tym menedzerowie muszg by¢ surowi i apodyktyczni, gdyz
w przeciwnym razie podwtadni zrobig niewiele. Teoria Y zaklada natomiast, ze ludzie chcg pracowac i we wiasciwych
warunkach wykonuja prace dobrze oraz uzyskuja z niej wiele satysfakcji. ZPC stara si¢ wykorzysta¢ cheé i zdolnos¢ do
pracy przez stworzenie warunkéw, ktore ujawnig pozytywne cechy pracownikow oOraz zapewnig im mozliwo$é
samodoskonalenia. Zob. D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York 1960, s. 33-34, 47-48.
101 Metodyka ZPC opiera si¢ na zaspokajaniu potrzeb ludzi w zakresie szacunku i uznania oraz samorealizacji,
wyrdznionych w hierarchii potrzeb A. Maslowa. Rozwinigciem teorii Maslowa jest, dopasowana do warunkow
zarzadzania przedsigbiorstwem, teoria dwuczynnikowa F. Herzberga, ktéra odwotuje si¢ do czynnikdw motywacji
zwigzanych z praca, zwanych réwniez czynnikami zadowolenia. Dotycza one m.in. zainteresowania praca,
osiggnie¢, uznania, odpowiedzialnosci, czy tez mozliwosci promocji. Czynniki te przyczyniajg si¢ do zwigkszania
satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wyzszej wydajno$ci pracownikow. Zob.
R. Hodgetts, Modern Human Relations, The Dryden Press, Hinsdale Illinois 1980, s. 30-41, 60-64.

32



Zarzadzanie przez cele w teorii nauk ekonomicznych

Koncepcja ZPC jest przeciwienstwem, krytykowanego przez P. Druckera, akcyjnego
podejécia do zarzadzania, polegajacego na spontanicznym reagowaniu na réznego rodzaju
zdarzenia w otoczeniu i wewnatrz przedsicbiorstwal®, ZPC jest rowniez przeciwstawne do
zarzadzania nakazowo-rozdzielczego na rzecz demokratycznego wypracowania celdw
przedsiebiorstwal®®,

Zasadno$¢ stosowania celow wykorzystywanych w metodyce ZPC wielokrotnie

potwierdzili w swoich badaniach m.in. E. Locke i G. Latham!® oraz S. Carroll i H. Tosi'®.
106

Ci ostatni okreslili zalety zastosowania ZPC wedlug kolejnosci ich znaczenia™":
(1) pozwala, by kazdy wiedzial, czego si¢ od niego oczekuje; (2) pomaga w planowaniu,
zmuszajac kierownikéw do ustalania celow i wyznaczania terminow ich realizacji; (3) utatwia
komunikowanie si¢ kierownikow i podwladnych; (4) sprzyja lepszemu poznaniu przez
pracownikow celow catej organizacji; (5) zapewnia sprawiedliwszg oceng przez koncentracje
uwagi na konkretnych osiggnigciach i umozliwia pracownikom oceng wlasnej pracy w $wietle
celow organizacji. Z kolei P. Drucker, jako najwigksza korzys¢ ZPC, uznal umozliwienie
menedzerom kontroli wlasnych osiggnie¢. Wedlug niego samokontrola oznacza silniejsza
motywacje, ambitniejsze cele i szersze na nie spojrzenie'?’.

Do najwigkszych krytykow metodyki ZPC nalezat W. Deming, ktory w swoich
14 punktach do zarzadzania jakoscig'®® postulowat wyeliminowanie zarzadzania przez cele
i zastgpienie go przywodztwem (ang. leadership). William Deming twierdzit, Ze pracownicy
koncentrujac si¢ na celach ilosciowych, za ktore sg oceniani, zaniedbujg aspekty jakos$ciowe.
Wedhug niego pracownicy po osiggnigciu celu maja sktonno$¢ do zaniechania dalszych
wysitkoéw. W konsekwencji konkretne cele moga prowadzi¢ do ograniczania potencjalu
pracownikow i nie motywowaé do ciagltego doskonalenial®. Krytycznie do ZPC odnosit sie
réwniez H. Levinson, profesor psychologii Harvard Medical School. Zarzucat on metodyce

ZPC, ze pomija ona caly aspekt ludzki. Wedtug H. Levinsona praktyki zwiazane z ZPC sa

192 p, Drucker, The Practice of..., opt. cit. 5. 127-129.

103 M, Cieslicki, M. Olkiewicz, Zarzqdzanie przez cele, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, czerwiec 1998, s. 3.
104 E, Locke, G. Latham, A theory of goal setting ..., op. cit. s. 27-268; zob. szerzej rozdz. 1.

105 Zoh. S. Carroll, H. Tosi, Personality Factors in a Management-by-Objectives Program, Administrative Science
Quarterly, Vol. 15, No. 3, 1970, s. 295-305; S. Carroll, H. Tosi, The Relationship of Characteristics of the Review
Process to the Success of the “Management by Objectives” Approach, The Journal of Business, Vol. 44, Issue 3,
July 1971, s. 299-305; H. Tosi, S. Carroll, Some Factors Affecting the Success of “Management by Objectives”,
The Journal of Management Studies, Vol. 7, Issue 2, May 1970, s. 209-223.

106 J, Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 90-91.

107 p, Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2000, s. 184.

108 W. Deming, Out of the Crisis, The MIT Press, Cambridge 2000, s. 24.

109 S, Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 143.
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z natury samobojcze na dtuzsza mete, poniewaz opieraja si¢ na psychologii kary i nagrody*?°,

ktéra shuzy zwickszaniu presji na jednostke. Zarzucit on ZPC, ze w zbyt duzym stopniu
koncentruje si¢ na ocenie wynikow zamiast na modyfikowaniu zachowania®'!. Krytycznie do
ZPC odniost si¢ rowniez R. Kaplan. Stwierdzit on, ze pomimo trafnych spostrzezen i dgzen
P. Druckera, ZPC stato si¢ w kolejnym potwieczu gtdéwnie biurokratycznym ¢wiczeniem,
administrowanym przez dziaty personalne, bazujace na lokalnym ustalaniu celéw operacyjnych
I taktycznych oraz rzadko informowanych o strategiach i celach na poziomie biznesowym.
Przedsigbiorstwom W czasach P. Druckera i przez wiele lat p6zniej brakowato jasnej metody
opisywania i komunikowania strategii w sposob, umozliwiajacy zrozumienie i internalizacje
menedzeréw $redniego szczebla oraz pracownikow pierwszej linii'?.

Krytyke W. Deminga podwazyli P. Carson i K. Carson, sugerujac integracje podejscia
ilociowego i jakosciowego!!3. Odmienne stanowisko zajeli rowniez J. Muczyk i B. Reimann.
Zauwazyli oni, ze w badaniach nad metodyka ZPC nie odrozniano partycypacji
w formutowaniu celow od oceny realizacji celow. Ich zdaniem ZPC moze by¢ doskonatym

114

uzupetlieniem dla przywddztwa w zarzadzaniu™". W swojej argumentacji odniesli si¢ do

15§ wykazali, ze w kazdym aspekcie ZPC moze

dziewieciu zadan przywodztwa J. Gardnera®
wspieraé lidera w pracy. Uznali oni, ze definicja, ktora sformutowal M. McConkie'!®, o wiele
lepiej pasuje do zastosowania przywodztwa w zarzadzaniu. Wedlug niej ZPC jest procesem
zarzadzania, w ktorym cele organizacyjne sg diagnozowane i osiggane poprzez wspOlprace
przetozonych 1 podwladnych w dazeniu do wspdlnie uzgodnionych celow i zadan, ktore sa
konkretne, mierzalne, ograniczone czasowo i wiaczone do planu dziatania; postep i osiggniecie

celu sg mierzone 1 monitorowane w sesjach oceniajacych, ktére koncentrujg si¢ na wspolnie

ustalonym obiektywnym standardzie wynikow*’.

110 H, | evinson, Management by Whose Objective? Harvard Business Review, Vol. 81, Issuel, Jan. 2003, s. 107-
116; zob. rowniez H. Levinson, Management by Objectives: Critique, Training and Development Journal, Vol. 26,
Issue 4, Apr. 1972, s. 3-8.

11 H, Levinson, Appraisal of What Performance?, Harvard Business Review, Vol. 54, Issue 4, Jul. 1976, s. 30-37.
112 R, Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business School Working Paper 10-
074, 2010, s. 6; zob. réwniez G. West, Bureaupathology and the Failure of MBO, Human Resource Management,
Vol. 16, Issue 2, Summer 1977, s. 33-40; G. Odiorne, Management by Objectives and the Phenomenon of Goals
Displacement, Human Resource Management, Vol. 13, Issue 1, Spring 1974, s. 3-4.

113 Zoh. P. Carson, K. Carson, Deming versus Traditional Management Theorists on Goal Setting: Can Both Be
Right?, Business Horizons, Vol. 36, No. 5, Sep.- Oct. 1993, s. 79-85.

1143, Muczyk, B. Reimann, MBO as a Complement to Effective Leadership, The Academy of Management
Executive (1987-1989) Vol. 3, No. 2, May 1989, s. 131.

115 (1) posiadanie wizji celéw; (2) potwierdzanie wartoséci; (3) motywowanie; (4) zarzadzanie; (5) osiaganie
realnego poziomu jednos$ci; (6) wyjasnianie; (7) dawanie przyktadu; (8) reprezentowanie grupy na zewnatrz; (9)
ponawianie; zob. szerzej J. Gardner, The Tasks of Leadership, New Management, Spring 1987, s. 9-14.

116 Definicja zostala sformulowana przez M. McConkie’go na podstawie 104 artykutéow dotyczacych ZPC.

117 M. McConkie, A Clarification of the Goal Setting and Appraisal Process in MBO, Academy of Management
Review, Vol. 4, Issue 1, Jan. 1979, s. 37.
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1.2.1. Geneza zarzadzania przez cele

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze pojecie ,,zarzadzanie przez cele” (ang.
Management by Objectives (MBO)) zostato po raz pierwszy uzyte przez P. Druckera w jego
ksigzce z 1954 r. pt. Practice of Management. Peter Drucker przedstawit w niej szereg
priorytetow dla menedzera przysztosci, wsrod ktorych centralng pozycje zajmowal postulat
zarzadzania celami.’'® Samo wykorzystanie celow do zarzadzania organizacja byto obecne
w literaturze zarzadzania na dtugo przed publikacjg P. Druckera. Do jego prekursorow, ktorzy
pisali o potrzebie zastosowania celéw jako podstawy zarzadzania, a nie uzywali terminu
zarzadzanie przez cele”, naleza m.in.: H. Fayol'!®, J. McKinsey!?°, R. Davis'?, C. Barnard'?
i M. Parker Follett!?3, O ile podnosili oni juz wczesniej kwestie wyznaczania celéw przez
przetozonych oraz delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, to w odrdznieniu od
nich P. Drucker wyraznie wskazat na konieczno$¢ zaangazowania w ten proces podwtadnych.
W poréwnaniu do innych autoréw, podejscie P. Druckera wyrdzniata rowniez konceptualizacja
zarzadzania wokot analizy i decyzji o celach. Wczesniejsi teoretycy zarzadzania traktowali cele
jako dane wejsciowe, podstawe lub zatozenia do procesu planowanial?*. Peter Drucker
twierdzil natomiast, Zze wyznaczanie celow jest trudnym i wysoce ryzykownym aspektem pracy
menedzera. Wedlug niego dziatania w postaci planowania, organizowania, integrowania
i mierzenia powinny by¢ poprzedzone wyznaczeniem celu, zadecydowaniem jaki powinien lub
moglby by¢ rezultat zarzadzania?®.

Koncepcja zarzadzania przez cele zostata po raz pierwszy zastosowana w praktyce!?
przez Harolda Smiddy’ego, wieloletniego wiceprezesa General Electric Company i bliskiego

przyjaciela P. Druckera. Obaj wspotpracowali ze sobg Scisle i mieli podobne poglady w okresie

118 Zob. P. Drucker, The Practice of ..., op. cit. s. 121-136.

119 Zob. H. Fayol, Administration industrielle at generale, Bulletin de la Societe de I'Industire Minerale, 10 (serie
5, No. 3) 1916, s. 145-152.

120 Zob. J. McKinsey, Budgetary control, South-Western, Cincinnati 1922.

121 70b. R. Davis, Business organization and operation, H. L. Hedrick, Columbus, Ohio 1937, s. 90-126; R. Davis,
Industrial organization and management, Harper & Brothers, New York 1940, s. 27-28; R. Davis, The
fundamentals of top management, Harper & Brothers, New York 1951, s. 15-16.

122 Zob. C. Barnard, The functions of the executive, Harvard University Press, Cambridge 1938, s.1.

123 Zoh. M. Follett Parker [w:] H. Metcalf, L. Urwick (Eds.), Dynamic administration: The Collected Papers of
Mary Parker Follett, Harper & Bros., New York 1941, s. 295-314.

124 Zob. R. Greenwood, M. Zimet (Ed.), The evolving science of management: The collected papers of Harold
Smiddy and papers by others in his honor, American Association, New York 1979.

125T, Bonaparte, The philosophical framework of Peter F. Drucker, [w:] Peter Drucker: Contributions to business
enterprise, T. Bonaparte, J. Flaherty (Ed.), New York University Press, New York 1970, s 30-32.

126 poszczegolne elementy ZPC byly juz weze$niej stosowane w General Motors, w ktorym P. Drucker prowadzil
badania nad systemem zarzgdzania; zob. G. Odiorne, MBO: a Backward Glance, Business Horizons, Vol. 21,
Issue 5, Oct. 1978, s. 15-18.
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poprzedzajacym wydanie Practice of Management. Harold Smiddy, zanim trafit do General
Electric Company, byl partnerem w Booz Allen Hamilton, gdzie nauczyt si¢ od jednego
z wspotpracownikoéw koncepcji ,,listu menedzerskiego. Polegata ona na tym, ze menedzer lub
pracownik odpowiedzialny za jaki$ obszar miat napisa¢ list do przelozonego, wskazujac cele
na najblizszy okres, w jaki sposob majg one by¢ osiagni¢te, i jakich rezultatow nalezy si¢
spodziewa¢. Kiedy po dyskusji i korektach przelozony zaakceptowat list, stawal si¢ on
kontraktem” do realizacji'?’. , List menedzerski” byl przez wiele tygodni przedmiotem
rozmow 1 przemyslen P. Druckera, H. Smiddy’ego oraz jego wspotpracownikéw z General
Electric Company i doprowadzil do powstania ,listu miesigcznego”, ktory stal sig
fundamentem do praktycznego zastosowania koncepcji zarzadzania przez cele?®,

Koncepcja ZPC sformutowana przez P. Druckera w Practice of Management miata
charakter bardziej filozofii zarzadzania niz konkretnej metodyki i stata si¢ dopiero podstawa do
jej dalszego rozwoju. W latach 50-tych ZPC pehito glownie funkcje motywujaca, oceniajaca
i kontrolujaca. Pozwalato ono na systematyczne podejscie do zmian, podkreslajac osiaganie
celéw uzgodnionych przez przetozonych i podwladnych. Jednym z popularyzatorow ZPC
w tym czasie byt D. McGregor, ktory postrzegat je jako praktyczne zastosowanie swojej Teorii
Y [zob. rozdz. 1.2.]. Wsréd autorytetow, ktorzy istotnie przyczynili si¢ do rozwoju metodyki
ZPC w latach 60-tych i 70-tych wymieni¢ mozna m.in.: G. Odiorne, J. Humble, Ch. Hughes,
D. McConkey, W. Reddin. W tym czasie, rowniez P. Drucker dokonal rozwiniecia swojej
koncepcji w ksigzce pt. Managing for Results z 1964 r. oraz w eseju pt. What results should you
expect? A users’ guide to MBO z 1976 r. W okresie tym podkreslano integracje celow
organizacji z celami indywidualnymi jej cztonkow oraz aspekty motywacyjne ZPC. George
Odiorne, w swojej ksigzce pt. The Human Side of Management by Integration and Self-control,
zwrocil uwage na konieczno$¢ wyznaczania osobistych celéw rozwojowych. W ramach
przegladu metodyki ZPC w tym okresie, H. Tosi 1 S. Carroll stwierdzili, Ze pozwala ona
podwladnym wiedzie¢, czego si¢ od nich oczekuje; zachgca przetozonych i podwiadnych do
ustalania osiggalnych celoéw w okreslonych przedziatach czasowych; poprawia komunikacje
miedzy nimi; u§wiadamia cele organizacyjne, a takze usprawnia proces oceny, koncentrujac si¢
na wynikach i dostarczajac systematycznych informacji zwrotnych!?®, W latach 70-tych

i 80-tych ZPC ewoluowato w kierunku dynamicznych systemow, laczacych potrzeby

127 R, Greenwood, Management by Objectives: As Developed by Peter Drucker, Assisted by Harold Smiddy, The
Academy of Management Review Vol. 6, No. 2, Apr. 1981, s. 225-227.

128 Zoh. P. Drucker, Management: Tasks, responsibilities, practices, Harper & Row, New York 1974, 5.438-489.
129 H. Tosi, S. Carroll, Goal Characteristics and Personality Factors in a Management-by-Objectives Program,
Administrative Science Quarterly, Vol. 15, No. 3, 1970, s.295-305.
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organizacji w zakresie rentowno$ci z potrzebami pracownikow W zakresie uczestniczenia
i przyczyniania si¢ do realizacji celow organizacji oraz rozwijania wiasnych kompetencji. Lata
90-te charakteryzowaly si¢ z kolei wykorzystaniem ZPC w planowaniu strategicznym jako
narzedzie alokacji zasobow.

Koncepcja ZPC cieszyla si¢ najwickszym zainteresowaniem w latach 60. i 70. XX
wieku, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych, gdzie zostata wdrozona nawet w administracji
publicznej jako sposob na zmniejszenie biurokracji. Do rozwoju popularnosci ZPC przyczynity
si¢ takze duze znane organizacje, ktore wdrozyty t¢ metodyke i pochwality sie sukcesami, jakie
dzieki niej osiggnely. Najbardziej znanymi przyktadami sa: Hewlett-Packard (HP), Xerox,
DuPont, IBM, General Electric, Procter & Gamble i Intel. Istotny wktad w popularyzacjg ZPC
mialy rowniez firmy doradcze, ktore promowaty wdrazanie tej koncepcji w przedsiebiorstwach
na catym $wiecie®®®. W roznych formach metodyka ZPC nadal jest stosowana jako jedno
z podstawowych narzedzi i kanonow zarzadzania. Obecnie ZPC w mniejszym stopniu
wykorzystywane jest przez przedsigbiorstwa jako autonomiczne rozwigzanie, a bardziej jako
element szerszych rozwigzan systemowych, takich jak: controlling, budzetowanie,

Zréwnowazona Karta Wynikow, czy tez zarzadzanie jakoscia'®! [zob. rozdz. 2.].

1.2.2. Zasady i kluczowe elementy metodyki zarzadzania przez cele

Zarzadzanie przez cele realizowane jest w oparciu o sformalizowany lub wzglednie
sformalizowany zbior procedur'®? rozpoczynajacych si¢ od ustalania celow i konczacy na
analizie wynikoéw. Jest to proces, w ktorym aktywnie uczestnicza menedzerowie i pracownicy
na wszystkich szczeblach organizacjit®. W praktyce poszczegélne programy ZPC moga bardzo
si¢ migdzy soba rozni¢. Niektore projektuje si¢ do wykorzystania na szczeblu komorek

organizacyjnych, inne — w organizacji jako catosci. Niektore podkreslajg znaczenie planowania

130 M. Klimczuk-Kochanska, Wktad Petera F. Druckera w rozwdj teorii zarzqdzania [w:] K. Klincewicz (red.)
Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 73.

Bl R. Reinfuss, Zarzqdzanie przez cele, CIO Magazyn Dyrektorow IT, http://www.reinfuss.pl/modules/files
[Zarzadzanie_przez_cele_CIO.pdf [dostgp: 15.03.2020]; zob. roéwniez R. Babcock, P. Sorensen Jr., A Long-Range
Approach to MBO, Management Reviews, Vol. 65, Issue 6, Jun. 1976, s. 25.

132 Zob. W. Denny, Ten Rules for Managing by Objectives, Business Horizons, Vol. 22, Issue 5, Oct. 1979, s. 66-
68; G. QOdiorne, The Politics of Implementing MBO, Business Horizons, Vol. 17, Issue 3, Jun. 1974, s. 13-21;
G. Morrisey, How to Implement MBO in Your Organizational Unit, Training and Development Journal, Vol. 31,
Issue 4, Apr. 1977, s. 8-13; J. Bednarz, Koncepcja zarzqdzania przez cele a optymalizacja dziatalnosci podmiotow
gospodarczych, [w:] A. Letkiewicz, M. Suchanek (red.), Optymalna alokacja zasobéw w systemach gospodarczych
i gospodarujgcych, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne Oddziat w Gdansku, Gdansk 2014, s. 46-48.

133 ], Stoner, C. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 84.

37



Zarzadzanie przez cele w teorii nauk ekonomicznych

134

na szczeblu korporacji, inne — na indywidualng motywacje=>*. Niezaleznie od tych rdznic,

w wiekszosci skutecznych systeméw ZPC wystepuje nastgpujacych szesé elementow:

— Zaangazowanie | ZPC wymaga zaangazowania kadry kierowniczej w proces wyznaczania
i realizacji celow osobistych oraz organizacyjnych na kazdym szczeblu organizacji.
Przetozeni muszg si¢ spotykac¢ ze swoimi podwiadnymi najpierw po to, aby ustali¢ cele,
a nastgpnie po to, aby ocenic postepy w ich realizacji.

— Ustalanie celow na najwyzszym szczeblu zarzadzania | ZPC zaczyna si¢ od najwyzszej
kadry zarzadzajacej, ktora okreSla strategi¢ organizacji wraz z celami strategicznymi
w rozbiciu na okresy roczne. Zapewnia to menedzerom i pracownikom jasniejszy obraz
tego, czego najwyzsza kadra zarzadzajaca od nich oczekuje i wskazuje im, w jaki sposob
ich wiasna praca bezposrednio wptywa na osigganie celow organizacji.

— Indywidualne cele | W programie ZPC kazdy menedzer i kazdy pracownik maja wyraznie
okreslone zakres odpowiedzialnosci i cele. Cele okresla si¢ w konkretnym zakresie na
kazdym szczeblu organizacji, aby pracownicy rozumieli, czego doktadnie si¢ od nich
oczekuje, i by mogli zaplanowa¢ sposoby realizacji przyjetych celow.

— Partycypacja | ZPC charakteryzuje wspotuczestnictwo w ustalaniu celéw. Im wickszy jest
udzial zar6wno menedzeréw, jak i pracownikoOw w ustalaniu celéw, tym wicksze jest
prawdopodobienstwo osiggnigcia tych celow.

—  Samodzielno$¢ w realizacji plandw | W ZPC, po uzgodnieniu celow, ich realizatorzy maja
swobode w wyborze sposobow ich realizacji. Menedzerowie i pracownicy spotykaja si¢
okresowo, aby dokona¢ przegladu postepow w realizacji przyjetych celow. W trakcie tych
przegladow okreslaja pojawiajace si¢ trudnosci i ustalaja, co kazdy z nich moze zrobi¢, aby

je rozwigzaé. W razie koniecznosci cele mogg ulec modyfikacji na nastgpny okres.

W teorii, niezaleznie od autora istniejg niewielkie réznice w proponowanych przez nich
programach ZPC!®. Wigkszo$¢ z nich koncentruje si¢ na czterech podstawowych fazach:
identyfikowaniu celéw, opracowaniu planéw dzialania, przeprowadzeniu okresowego

przegladu, a nastgpnie oceny koncowej. Roznice dotycza miedzy innymi roli przywodztwa

138 p. Tyrala, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie. Zarys prakseologii, Wydawnictwo Adam Marszatek,

Torun 2001, s. 146.

135 J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, op. cit. s. 87-88; zob. rowniez Z. Chro$cicki, Zarzqdzanie firmg. Wybrane
problemy, C.H. Beck, Warszawa 1999, s. 92.

136 Analiza roznic w pogladach autorytetdw na programy ZPC zob. M. McConkie, A Clarification of the Goal Setting
And Appraisal Processes in MBO, Academy of Management Review, Vol. 4, No. 1, 1979, s. 29-40; zob. rowniez
program MBO nastawiony na wspolprace W. French, R. Hollmann, Management by Objectives: The Team Approach,
California Management Review, Vol. 17, Issue 3, Spring 1975, s. 13-22; N. Sethi, Collaborative M.B.O., Industrial
Management, Vol. 20, Issue 5, Sept.-Oct. 1978, s. 1-4; zob. rowniez G. DeGenaro, R. Johnston, How to Assess Your
On-Going MBO Program, SAM Advanced Management Journal, Vol. 50, Issue 1, Winter 1985, s. 40-45.
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137 oraz

w ZPC. Peter Drucker przypisuje przywodztwu wigkszg role niz na przyktad G. Odiorne
H. Tosi i S. Carroll®®® ktérzy raczej preferujg Sciste przestrzeganie $ciezki krytycznej,
zostawiajac przywodztwu tylko wybrane kwestie. Z kolei S. Robbins i D. DeCenzo podkreslaja
dodatkowo samodzielne monitorowanie i korygowanie dziatan przez pracownikéw jako istote
ZPC', Odejscie od administracyjnego podejécia i moderowanie efektywno$ci w oparciu
o potrzebe niezaleznosci menedzeréw proponowal natomiast R. Hollmann4®. W procesie
postepowania w ramach ZPC J. Muczyk i B. Reimann wyroznili nastepujacych 6 krokow: 14

1. woparciu 0 misje przedsi¢biorstwa, w procesie planowania strategicznego definiuje si¢ cele

organizacji;

2. kazdy podwtadny i jego przetozony uzgadniajg cele, wynikajace z celdw organizacji oraz
osobiste cele rozwojowe podwladnego na okreslony czas i zgadzaja si¢ co do wskaznikow
efektywnosci, na podstawie ktorych beda mierzone wyniki. Uzgodnienia powinny by¢
zapisane i potwierdzone podpisami przez obie strony;

3. podwladny opracowuje plan realizacji kazdego celu;

4. co najmniej raz na kwartal przeprowadza si¢ okresowe przeglady realizacji celow;

5. na koniec okresu, na ktory zostaly wyznaczone cele, zapewnia si¢ podwladnemu oceng
stopnia ich realizaciji;

6. powyzsze kroki powtarza si¢, ustalajac cele na nastgpny okres. Ustalenie kolejnych celow
powinno by¢ poprzedzone dokladng oceng catego procesu MBO. Ewentualne biedy
powinny by¢ skorygowane w kolejnym cyklu procesu. ZPC powinno by¢ dynamicznym

procesem statego uczenia sig.

W eseju pt. What Results Should You Expect? A4 Users’ Guide to MBO,
P. Drucker zawarl szereg zasad'*?, ktore powinny by¢ spetione, zeby program ZPC byt
skuteczny. Zwroécit on uwagg, ze zarzadzanie przez cele sktada si¢ z dwoch aspektow. Z jednej
strony s3 to cele, z drugiej za$§ caly proces zarzadzania, ktoéry prowadzi do ich realizacji.

W zakresie celéw, P. Drucker podkreslit nastepujace kwestie:

137 Zob. G. Odiorne, Measuring the unmeasurable: Setting standards for management performance, Business
Horizons, Vol. 30 Issue 4, Jul.-Aug. 1987, s. 69-75.

138 Zob. H. Tosi, S. Carroll, Improving Management by Objectives: A Diagnostic Change Program, California
Management Review, Vol. 16 Issue 1, Oct. 1973, s. 57-66.

139 5, Robbhins, D. DeCenzo, Podstawy ..., op. cit., s. 140.

140 Zob. R. Hollmann, Supportive organizational climate and managerial assessment of MBO effectiveness, The
Academy of Management Journal, Vol. 19, Issue 4, 2013, s. 560-576.

1413, Muczyk, B. Reimann, MBO as a Complement ..., op. cit., s. 133;.

142 p_Drucker, What Results Should You Expect? A Users’ Guide to MBO, Public Administration Review Vol. 36
No. 1, Jan.-Feb. 1976, s. 14-19; zob. rowniez R. Ford, R. Bell, MBO: seven strategies for success, Advanced
Management Journal, Vol. 42, Issue 1, Winter 1977, s. 14-24.
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Cele powinny by¢ operacyjne, aby mozliwe byto przeksztatcenie ich w konkretne dziatania;
Ustalenie celéw powinno by¢ poprzedzone okresleniem priorytetow, uwzgledniajacych
zarOwno aspiracje organizacji, jak i ryzyka z nimi zwigzane oraz dostepne zasoby;
Kazdy cel wymaga okreslenia i alokacji zasobow potrzebnych do jego osiggniecia;
Cele powinny okresla¢, w jaki sposob efekty mogg by¢ mierzone lub przynajmniej ocenione;
ZPC wymaga zorganizowanej informacji zwrotnej, prowadzacej do systematycznego

przegladu i ciaglej rewizji celow, rol, priorytetow oraz alokacji zasobow*3.

Z kolei w zakresie zarzadzania prowadzacego do realizacji celow, P. Drucker zauwaza, ze:

ZPC wymaga zrozumienia trudnosci, ztozonosci i ryzyka zwigzanego z decyzjami
dotyczacymi celéw; zrozumienia, ze wszyscy zatrudnieni inaczej definiujg cele 1 zadania,
réznie postrzegaja priorytety i wybieraja rdzne, czesto sprzeczne strategie. Tylko taka
$wiadomos¢ pozwala podjac skuteczne decyzje. Dlatego przetozony i podwiadny powinni
ujawnié¢ swoje poglady, roznice zdan, rozne podejscia do tego samego problemu;

ZPC wymaga nie tylko uczestnictwa, lecz poczucia odpowiedzialno$ci i zaangazowania,
ktore stwarzajg warunki do samokontroli dla przetozonych i podwtadnych. Wymagana jest
gotowo$¢ jednostki w organizacji do skupienia si¢ na wlasnej wizji 1 wysitkach na rzecz
osiaggni¢cia celow organizacji. Samokontrola pozwala zauwazy¢, ze jednostka wnosi
wlasciwy wktad i jest w stanie ocenia¢ siebie bez kontrolowania z zewnatrz;

W ramach ustalania celow, ich realizator powinien odpowiedzie¢ na nast¢pujace pytania:
Co, biorgc pod uwage misje, powinno by¢ celem? Jakie cele realizuje on, niezaleznie od
celow organizacji? Co nalezy zrobi¢, zeby osiggnaé te cele? Gdzie dostrzega on swoj
wiasny wktad dla organizacji? Jakie dostrzega on powazne problemy?

ZPC zawsze powinno skutkowa¢ zmiang alokacji zasoboéw ludzkich pod katem realizacji

celow. Bez tego mogg istnie¢ cele, ale nie ma podstaw do mowienia o zarzadzaniu.

1.2.3. Atrybuty celéw

Chociaz autorzy wigkszosci definicji dotyczacych celu odwotuja si¢ w nich do

atrybutow celu, to odwotanie to najczgsciej ma charakter wybiorczy. Przywotanie wszystkich

atrybutéow celow mogloby by¢ trudne w praktyce ze wzgledu na ich znaczng liczbe oraz

mozliwo$¢ dowolnej interpretacji, co do zakresu i nazewnictwa.

143 podobne wskazowki do zastosowania ZPC zob. J. Aplin, C. Schoderbek, P. Schoderbek, Tough-Minded
Management by Objectives, Human Resource Management, Vol. 18, Issue 2, Summer 1979, s. 9-13; J. Lasagna,
Make your MBO pragmatic, Harvard Business Review, Vol. 49, Issue 6, Nov.-Dec. 1971, s. 64-69.
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Do kanonu atrybutéw celow naleza juz te, okreslone przez E. Locke’a i G. Lathama'*

w pieciu zasadach formutowania celow. Jednak najczgéciej przywotywana w literaturze oraz
najbardziej rozpowszechniong metoda odnoszaca si¢ do atrybutow, ktéore powinny
charakteryzowa¢ prawidtowo sformutowane cele jest metoda okreslana akronimem SMART.
Przyjmuje si¢, ze po raz pierwszy okreslenia tego uzyt G. Doran w 1981 r. na lamach
Management Review, w artykule pt. There’s a S.M.A.R.T. Way to Write Management’s Goals
and Objectives. George Doran zauwazyt, ze mimo bogatej literatury i licznych seminariow,
wielu menedzerow ma trudnosci w formutowaniu celow, ktore pozwalalyby skupi¢ si¢ na
istotnych problemach i nada¢ kierunek dzialaniom przedsigbiorstwa. Opierajac si¢ na pracy
P. Druckera i E. Locke’a oraz G. Lathama, G. Doran zasugerowat jako recept¢ stosowanie
akronimu SMART (ang. madry, sprytny) , w ktérym poszczeg6lne litery oznaczaja:
— Specific (ang. konkretny) — wskazywac¢ konkretny obszar do poprawy,
— Measurable (ang. mierzalny) — obliczy¢ lub przynajmniej wskazaé stopien postepu,
— Assignable (ang. przypisany) — okresli¢, kto ma to zrealizowac,
— Realistic (ang. realistyczny) — okresli¢, jaki jest mozliwy realny rezultat do osiagnigcia przy
dostepnych zasobach,
— Time-related (ang. okreslony czasowo) — okresli¢, kiedy rezultat moze by¢ osiagnigty.
Wedhlug G. Dorana skupienie uwagi na tych pigciu atrybutach powinno zwigkszy¢ szanse na
osiggniecie sukcesu. W praktyce akronim SMART nie okresla jednoznacznie atrybutow celu.
Jego znaczenie czesto rézni sie w zaleznosci od 0s0by uzywajacej tego terminu'®®. Litere S
uzywa si¢ rOwniez W znaczeniu Strategic (ang. strategiczny); M w znaczeniu Motivating (ang.
motywujgcy; A moze oznacza¢: Achievable (ang. osiggalny), Agreed (ang. uzgodniony),
Action-oriented (ang. zorientowany na akcje), Ambitious (ang. ambitny), Aligned with
corporate goals (ang. dopasowany do celow korporacyjnych), Attainable (ang. osiggalny);
R wykorzystywane jest do okreslenia: Relevant (ang. istotny), Resourced (ang. wyposazony
w zasoby), Reasonable (ang. rozsqdny), Result-based (ang. oparte na wynikach); T moze z kolei
oznacza¢: Time-bound (ang. zwigzany z czasem), Time-limited (ang. ograniczony czasowo),

Trackable (ang. mozliwy do sledzenia), Time-based (ang. oparty na czasie), Time-oriented

144 E. Locke, G. Latham, 4 theory of goal setting ..., Op. Cit. s. 27-268; zob. szerzej rozdz. 1.

145 G, Doran, There’s a SM.A.R.T. Way to Write Management’s Goals and Objectives, Management Review, Vol. 70,
Issue 11, Nov. 1981, s. 35-36; zob. rowniez Harvard Business School, Setting goals, Harvard Business Review Press,
Boston 2009, s. 11-18; B. Frey, M. Osterloh (Ed.), Successful Management by Motivation. Balancing Intrinsic and
Extrinsic Incentives, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002, s. 234-235; T. Poister, Performance in Public and
Nonprofit Organizations, Jossey-Bass, San Francisco 2003, s. 63-66; H. Cothran, A. Wysocki, D. Farnsworth, J. Clark,
Developing SMART Goals for Your Organization, UF/IFAS Extension. Oct. 2005, s. 1-2.

146 Zob. J. Chamberlin, Who Put the ‘ART” in SMART Goals, Management Services, Vol. 55, Issue 3, 2011, s. 22-27.
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(ang. zorientowany na czas), Timely (ang. aktualny), Time-sensitive (ang. wrazliwy czasowo),
Timeframed (ang. ujety w ramy czasowe), Testable (ang. testowalny). Czasami akronim
rozszerza si¢ o kolejne litery. Najcze$ciej przytaczanym w literaturze akronimem tego typu jest
SMARTERY (ang. madrzejszy), gdzie literze E przypisuje si¢: Evaluated and reviewed (ang.
oceniony i sprawdzony), Exciting and Recorded (ang. ekscytujqcy i zapisany)**e.

Mimo wskazdwek jakie daje metodyka SMART odnosnie atrybutéw celéw, w praktyce
ich formulowanie nadal sprawia menedzerom wiele trudnos$ci. Wynikaja one z rdznej
interpretacji tego, co nalezy rozumie¢ pod pojeciami okreslajacymi te atrybuty. Probe ich
interpretacji i uszczegdtowienia podjat P. Meyer w swojej ksigzce pt. Attitude is everything: If
you want to succeed above and beyond#°,

W ramach konkretyzacji celu (ang. specific) P. Meyer proponuje odpowiedzenie na
nastgpujace pytania: Co chce si¢ osiggnac?; Dlaczego ten cel jest wazny?; Kto powinien by¢
zaangazowany w realizacj¢ celu?; Gdzie powinna mie¢ miejsce realizacja celu?; Jakich
zasobow wymaga realizacja celu?; Jakie wystepuja ograniczenia dla realizacji celu?

Mierzalnos$¢ celu (ang. measurable) wedtug P. Meyera powinna pozwoli¢ na $ledzenie
postepow realizacji celu i utrzyma¢ motywacje. Mierzalny cel powinien odpowiedzie¢ na
pytania: Ile?; Jak wiele?; Jak bedzie wiadomo, Ze cel zostat osiagniety?

Realistyczny cel (ang. realistic) wedtug P. Meyera powinien nieznacznie przekraczac
dotychczas uswiadomione mozliwosci na tyle, aby w dalszym ciggu byl mozliwy do
osiggnigcia. Definiujac realistyczny cel nalezy odpowiedzie¢ na pytania: W jaki sposéb
osiagnac cel?; Na ile realistyczny jest cel, uwzgledniajac wszystkie mozliwe ograniczenia?

Istotno$¢ celu (ang. relevant) wymaga z kolei, aby upewnic sie, ze jest on wazny dla
organizacji 1 nie jest sprzeczny z innymi celami. Zdefiniowanie istotnego celu wymaga
odpowiedzi na nastgpujace pytania: Czy cel jest warty realizacji?; Czy czas jest wlasciwy dla
realizacji tego celu?; Czy realizacja celu jest zgodna z innymi potrzebami i aspiracjami? Czy
jest sie wlasciwg osobg do realizacji tego celu? Czy efekty realizacji celu majg zastosowanie
w obecnej sytuacji spoteczno-ekonomicznej?

Cele okreslone czasowo (ang. time-related) powinny mie¢ wyznaczony termin

realizacji. Definiujac cel okreslony czasowo powinno si¢ odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

147 Zob. L. MacLeod, Making SMART Goals SMARTER, Physician Executive Journal, Mar.-Apr. 2012, s. 68-72.

148 G. Yemm, Essential Guide to Leading Your Team: How to Set Goals, Measure Performance and Reward
Talent, Pearson Education, Harlow 2012, s. 64-66.

149 p, Meyer, Attitude is everything: If you want to succeed above and beyond, Meyer Resource Group, Waco
Texas 2003, s. 1-26; zob. rowniez Y. Daudkhane, Why SMART Goals are not ‘Smart’ enough?, Imperial Journal
of Interdisciplinary Research, Vol. 3, Issue 6, 2017, s. 139-140.
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Kiedy?; Co mozna zrobi¢ w okresie najblizszych szesciu miesigcy? Co mozna zrobi¢ w okresie
najblizszych szesciu tygodni?; Co mozna zrobi¢ dzisiaj?

Prawidtowe sformutowanie celéw jest istotne z uwagi na to, ze stanowig one narze¢dzie
komunikacji do ukierunkowania wszystkich czesci organizacji na wspolne dziatania. Bledna
interpretacja celow stwarza ryzyka zaklocen w procesie ich realizacji, powstanie ewentualnych

odchylen lub ostatecznego niepowodzenia'™

. Uwzglednienie atrybutow celow okreslonych
w metodyce SMART nie daje gwarancji ich realizacji, a jedynie zmniejsza te ryzyka. Metodyka
ta nie uwzglednia wszystkich aspektow formutowania celow, lecz skupia si¢ na tych, ktore
dotycza wigkszosci celow. Stanowi ona bardziej ukierunkowanie myslenia menedzerow na
poprawne formulowanie celéw, niz jest prostym wzorcem postepowania’®l. W kazdym
przypadku realizacja celu w organizacji wymaga indywidualnego rozpatrzenia i zdefiniowania

go w taki sposob, aby mozliwie ograniczyé ryzyko niepowodzenia®®.

1.3. Kaskadowanie celow

Kaskadowanie celow jest kluczowym elementem metodyki ZPC i ma za zadanie
doprowadzenie do konkretyzacji celéw organizacji. Ogolne cele przedsigbiorstwa,
w kaskadowym procesie przektadane sg na kazdy kolejny szczebel zarzadzania. W zalezno$ci
od przedsiebiorstwa moga to by¢: zaklady, wydziaty lub departamenty; nastepnie na: dziaty,

3

biura lub zespoly az do poszczegdlnych pracownikoéw!®®. Proces kaskadowania ma

doprowadzi¢ do tego, aby kazda osoba miata wyznaczone cele lub zadania okreslajace jej wktad

w wyniki uzyskiwane przez jej jednostke organizacyjng™>*

. Hierarchiczne powigzanie celow
danego szczebla z celami bezposrednio wyzszego oraz bezposrednio nizszego szczebla zaktada,
ze jezeli wszyscy pracownicy o0siggna swoje cele, tym samym zostang osiagnigte cele calego

przedsigbiorstwa'®, Schemat kaskadowania celéw zostaty przedstawiony na rysunku 4.

150 Zob. L. Wang, Abandon Your SMART Goals. 6 Reasons Why SMART Goal-Setting Does Not Work, Canadian
Manager, Vol. 42, Issue 2, Summer 2017, s. 31-33; R. Bogue, Use S.M.A.R.T. goals to launch management by
objectives plan, https://www.techrepublic.com /article/use-smart-goals-to-launch-management-by-objectives-
plan/, [dostep: 19.04.2020].

151 Zob. D. Grote, 3 Popular Goal-Setting Techniques Managers Should Avoid, Harvard Business Review, Jan. 2017.

152 M. Reeves, J. Fuller, When SMART Goals Are Not So Smart, MIT Solan Management Review, Mar. 2018.

153 Zob. T. McRay, A Practical Road Map to Cascading Goals, https://bestpractices.clearcompany.com
/cascading-goals/index.html, [dostep: 15.03.2020].

154 Zob. G. Salton, The focused web — Goal setting in the MBO process, Management Review, Vol. 67, Issue 1,
Jan. 1978, s. 46-50; Oracle Taleo Cloud Service, Goal Setting: A Fresh Perspective, An Oracle White Paper Jun.
2012, s. 5-9.

1555, Robbins, D. DeCenzo, Podstawy ..., op. cit.,, s. 139; zob. rowniez S. Chmiel, Kaskadowanie celéw
strategicznych, https://chmiel.pro/kaskadowanie-celow-strategicznych/, [dostep: 10.04.2020].
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Rys. 4 Kaskada celow
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Cele dziatow

pracownikéw

Cele poszczegdlnych \ \

Zrédio: S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 140.

Zasadniczym dziataniem w procesic kaskadowania jest operacjonalizacja celéw,
polegajaca na uszczegotowieniu celu przetozonego, W Sposob umozliwiajacy maksymalizacje
wpltywu podwladnego na jego osiagniecie. W procesie kaskadowania nastepuje zatem
delegowanie odpowiedzialnosci za wyniki oraz uprawnienia do realizacji wskazanych celéw
i dysponowania zasobami niezbednymi do ich realizacji*®.

Warunkiem koniecznym dla skutecznego przeprowadzenia procesu kaskadowania
celow jest motywacja, wsparcie 1 wspotpraca na wszystkich poziomach zarzadzania. Zaréwno
kadra zarzadzajaca, jak i pracownicy powinni by¢ przekonani do metodyki ZPC®'. Jezeli beda
oni do niej przymuszani, ich zaangazowanie bgdzie niewielkie. Kaskadowanie celow wymaga
od przetozonych, z jednej strony zrozumienia celow organizacji, z drugiej za$ szacunku dla
swoich podwtadnych i wsparcia ich w zrozumieniu i prawidtowym stosowaniu metodyki oraz
ustalaniu celéw. Pracownicy z kolei powinni by¢ otwarci, zaangazowani 1 aktywni w tym
procesie. Uzaleznione jest to od ich zdolnosci do zachowania pozadanego w procesie
kaskadowania. Oznacza to, ze menedzerowie musza by¢ w stanie stucha¢ swoich podwtadnych,
a podwtadni muszg by¢ w stanie wnosi¢ swdj wktad w ustalenie celow. Na ksztattowanie
postaw w procesie kaskadowania celow majg rowniez wplyw indywidualne motywacje oraz

wspierajace je systemy motywacyjne. Niespelnienie tych warunkoéw stwarza istotne ryzyko dla

156 3. Mioduszewski, Zarzqdzanie przez cele [W:] Metody organizacji i zarzqdzania J. Mioduszewski (red.), Expol, Olsztyn
2013, s. 130; zob. rowniez H. Koontz., Making MBO Effective, California Management Review, Vol. 20, No. 1, 1977, s.7;
D. McConkey, 20 Ways to Kill Management by Objectives, Management Review, Vol. 61, No. 10, October 1972, s. 6.

157 Zob. S. Maier, Now Is the Time to Set Cascading Goals, https://www.entrepreneur.com/article/340597, [dostep:
10.03.2020]; R. Ford, F. McLaughlin, Avoiding Disappointment in MBO Programs, Human Resource
Management, Vol. 21, Issue 2/3, Summer 1982, s. 47.
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powodzenia procesu kaskadowania celow 1 stosowania catej metodyki ZPC. Ryzyko to
zauwazyli J. Stoner i C. Wankel. Uwazaja oni, ze powodzenie ZPC zalezy od przekonan
I postaw przetozonych i ich podwladnych. Ich zdaniem metoda ZPC dziata skutecznie, gdy
przetozeni i podwladni przyjmuja postawy z teorii Y McGregora®®, W oparciu
0 te zatozenie stworzyli macierz prawdopodobienstwa skutecznosci ZPC, w zaleznos$ci od tego
czy przetozeni i podwladni przyjmuja postawy Y czy X z teorii McGregora. Na rysunku 5
przedstawiono mozliwe kombinacje postaw przetozonych i podwtadnych. W przypadku, gdy
obie strony przyjmuja postawy X prawdopodobienstwo niepowodzenia jest wysokie. Przy
zestawieniu postaw X 1 Y powodzenie ZPC ma charakter warunkowy. Jezeli przetozony
przyjmuje postawe negatywng, powodzenie zalezy od tego, czy bedzie on literalnie stosowat
si¢ do procedury ZPC. Z kolei jezeli podwladny przyjmuje postawe negatywna, powodzenie
zalezy od tego, na ile przetozony bedzie potrafit zbudowaé zaufanie i atmosfere wspotpracy*®.

Pozytywne lub negatywne nastawienie do ZPC wskazywane przez J. Stonera i C. Wankela

moze wynika¢ réwniez z orientacji na cele przelozonych i podwtadnych [zob. rozdz. 1.].

Rys. 5 Prawdopodobienstwa sukcesu programow ZPC

Negatywne Pozytywne

2 Wysoki
. sokie

g Powodzenie ysoxle
) prawdopodobienstwo
Z warunkowe .
S powodzenia
2

Wysokie .
E Y C Powodzenie
+ | prawdopodobieristwo
%0 . . warunkowe
2 niepowodzenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 93.

Ryzyko negatywnych postaw w programie ZPC moze by¢ mitygowane przez

odpowiednie przygotowanie przetozonych i podwladnych!®. Jak zauwazyt E. Kirejczyk,

158 D, McGregor, The Human ..., op. Cit. s. 33-34, 47-48; zob. szerzej rozdz. 1.2.
159 J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 92-93.
180 G, Odiorne, The Politics of ..., op. cit., s. 15-16.
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dopuszczanie pracownikow do udzialu w ustalaniu celow jest procesem zlozonym,
wymagajacym edukacji pracownikow, skutecznych systemow motywacyjnych i demokratyzacji
dziatania, rozpoczynajacej si¢ od informowania personelu o celach organizacji i sytuacji w jej
otoczeniu®®l. Proces kaskadowania celow opiera si¢ zatem na komunikacji, ktéra ma
zaangazowac¢ przetozonych i1 podwiladnych do zawarcia umowy, ktorej przedmiotem jest
realizacja celow. Z metodyki ZPC wynika, ze powinna by¢ ona dobrowolna, zrozumiata

I zaakceptowana przez obie strony.

1.3.1. Metody komunikowania celow

Znaczenie komunikowania w procesie kaskadowania celow P. Drucker wyrazit
nastepujacymi stowami: ,,Menedzer musi wiedzie¢ i rozumie¢, czego wymagaja od niego cele
biznesowe w kategoriach efektow, a jego przelozony musi wiedzie¢, jakiego wktadu oczekiwaé
od niego oraz musi go odpowiednio oceni¢. Jesli te wymagania nie sg spelnione, menedzerowie
sa zle kierowani, a ich wysitki s3 zmarnowane. Zamiast pracy zespotowej dochodzi do tarcia,
frustracji i konfliktow”!%2, Trudnosci i ryzyka komunikacji w procesie uzgadniania celow
wynikaja wedlug A. Deyhlego z niezgodnos$ci oczekiwania przetozonego wobec celu
i wyobrazenia podwladnego, na czym realizacja tego celu ma polega¢. Poglad ten zostat

wyjasniony W postaci schematu przedstawionego na rysunku 6.

Rys. 6 Wypracowanie celow podwtadnego

Przetozony Oczekiwanie celu

X

Podwtadny

Wyobrazenie celu

Zrédlo: A. Deyhle, Controller-Praxis. Fiihrung durch Ziele — Planung — Controlling. I1: Soll-Ist-Vergleich und
Fiihrungs-Stil, Management Service Verlag, Gauting / Miinchen 1986, s. 14.

161 E. Kirejczyk, Zrozumie¢ zarzqdzanie, op. Cit., s. 77.

162 p_ Drucker, The Practice of ..., op. Cit., s. 121; zob. L. von Rosenstiel, Grundlagen der Organisationspsychologie,
Poeschel Verlag, Stuttgart 1987, s. 254-260; zob. rowniez G. Morrisey, MBO Questions and Answers, Public
Personnel Management, VVol. 5, Issue 2, Mar.-Apr. 1976, s. 99.
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Na efektywnos$¢ tego procesu majag wplyw specyficzne zachowania komunikacyjne,
w ktore zaangazowane sg takie zmienne jak: ludzie, zadania i niepewnos$¢. Pionowe przeptywy
informacyjne przetozony—podwtadny zagrozone sa mechanizmem filtrowania i znieksztatcen
w przekazywaniu informacji z poziomu na poziom. Z kolei przepltywy podwtadny—przetozony
(sprzezenie zwrotne) zagrozone s3 obecno$cig psychologicznych blokad wywolanych
rozbieznosciami ich statusow. Podwladni majg tendencj¢ do autocenzury i selekcjonujg
»163

informacje, zeby przelozony styszat ,.to co chce ustysze¢

W praktyce uzgadnianie celow w procesie ich kaskadowania moze si¢ odbywac
164

W oparciu o trzy rodzaje postgpowania "

— Tryb informacyjny — polega na tym, ze przetozony przedstawia podwtadnemu cele do
realizacji. Taki tryb postepowania wprawdzie pozwala znacznie skroci¢ proces
wyznaczania celow, lecz stwarza ryzyko, ze podwtadni nie bedg identyfikowali si¢ z celami
1 bedg przyjmowali postawe obronng. W ekstremalnych przypadkach podwtadni poswigca
wiece] czasu na uzasadnienie niezrealizowania celu niz na jego osiggnigcie. Tryb
informacyjny sprawdza si¢ przy nowych pracownikach, ktérzy nie znajg jeszcze dobrze
specyfiki i uwarunkowan pracy na swoim stanowisku.

— Tryb konsultacyjny — polega na tym, ze przelozony stawia cele podwladnemu, ale na
spotkaniu konsultacyjnym jest gotowy do ich korekty. Ten styl pozwala na skuteczne
przekonanie podwladnego do realizacji celow. Daje on mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy
podwladnego na temat mozliwo$ci wykonania celu oraz niezbednych do tego zasobow.
Odmiang trybu konsultacyjnego jest sytuacja, w ktorej to podwladny przygotowuje
propozycje celéw do konsultacji 1 akceptacji przez przetozonego.

— Tryb partycypacyjny — polega na tym, ze przetozony i podwtadny wspolnie ustalajg cele.
Takie podejscie daje podwladnemu mozliwos¢ samodzielnego wskazania sposobu
realizacji celow przetozonego. Zastosowanie tego trybu wymaga od podwtadnego dobrej
znajomosci zagadnien, ktorych maja dotyczy¢ cele i gotowosci do podjgcia wyzwania
i zaangazowania. Tryb ten sprawdza si¢ przy pracownikach wysoko wykwalifikowanych,

doswiadczonych, tworczo myslacych i ambitnych. Wadg takiego trybu uzgadniania celow

163 A, Borowicz, Psychologiczne aspekty controllingu, Oérodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego, Gdansk
1996, s. 123-126; zaktocenia komunikacyjne w procesie formutowania celow zob. D. Halpern, S. Osofsky,
A Dissenting View of MBO, Public Personnel Management, Vol. 19, Issue 3, Fall 1990, s. 321-329; P. Hersey,
K. Blanchard, What’s Missing in MBO?, Management Review, October 1974, s. 25-32;

164 R, Reinfuss, MBO — prosta i skuteczna metoda zarzqdzania Twojq firmg, Helion, Gliwice 2014, s. 130-133; zob.
rowniez R. Mayer, The Secret Life of MBO, Human Resource Management, Vol. 17, Issue 3, Fall 1978, s. 7-8.
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moze by¢ jego wydtuzenie 1 meczacy charakter. Zaleta natomiast bedzie zwigkszenie

identyfikacji pracownikéw z celami, a tym samym prawdopodobienstwa jego realizacji.

Uzgodnienie celow w trybie partycypacyjnym wymaga ustrukturyzowanego
postepowania 1 wczesniejszego przygotowania do niego uczestnikow. Zarowno przetozeni jak
1 podwtadni powinni przemysle¢ swoje oczekiwania oraz propozycje dotyczace celow. Peter
Mass proponuje w tym zakresie postepowanie w czterech krokach®:

1. Przetozony informuje podwladnego o wiasnych, uzgodnionych ze swoim przetozonym
celach; wyjasnia je, odpowiada na pytania i prosi podwtadnego o przygotowanie propozycji
realizacji swoich celow;

2. Podwtladny przygotowuje propozycje swoich celow, ktére realizowalyby cele jego
przetozonego. Jezeli ponizej jego poziomu zarzadzania wystepuje nizszy szczebel, to
omawia on swoje cele ze swoimi podwladnymi, aby upewni¢ si¢, co do mozliwosci
realizacji swoich celow;

3. Przetozony i podwladny przeprowadzaja rozmowe¢ dotyczaca uzgodnienia celow, ktora
konczy si¢ podpisaniem kontraktu na realizacje celow;

4. Podwtadny, jesli petni funkcje kierownicza, spotyka si¢ ze swoimi pracownikami i wyjasnia
cele oraz odpowiada na pytania.

Niezaleznie od zastosowanego trybu, podczas rozmoéw o celach przelozony powinien
zbiera¢ informacje zwrotng na temat ich wykonalnosci, potrzebnych zasobow, czy uprawnien.
Decydujace znaczenie ma fakt, ze podczas dyskusji mozna uwzgledni¢ wiedzg, doswiadczenie
i umiejetnosci pracownikow. Powazna dyskusja dotyczaca tego, co jest mozliwe do zrobienia,
w trakcie ktorej mozna otwarcie omawia¢ kwestie sporne, ma w zalozeniu prowadzi¢ do

konsensusu, niezb¢dnego dla akceptacji celu i identyfikowania si¢ z nim.*

1.3.2. Metody i uwarunkowania kaskadowania celow

Zasadniczo istniejg dwa sposoby kaskadowania celow organizacji na poszczeg6lne
szczeble zarzadzania. Pierwszy, najczeSciej spotykany, polega na kaskadowaniu celow
W oparciu o strukture organizacyjng. Drugi sposob, rzadziej spotykany, opiera kaskadowanie

celow na procesach biznesowych organizacji.

165 P, Maas, Wiedza praktyczna: zarzqdzanie przez cele, Verlag Dashofer, Warszawa 2011, s. 13-14; mozliwe
efekty braku partycypacyjnego podejscia do formutowania celow zob. C. Kelly, Remedial MBO, Business
Horizons, Vol. 26, Issue 5, Sep.-Oct. 1983, s. 64-65.

185 1bidem, s.11.
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Metoda kaskadowania celow w oparciu o strukture organizacyjng polega na
przypisywaniu celow czgs$ciowych organizacji poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym.
W zalezno$ci od przedsigbiorstwa moga to by¢ oddzialty, wydziaty, departamenty, dziaty,
zespoty, sekcje itp. Kazda z jednostek kierujg dyrektorzy, kierownicy, menedzerowie lub
liderzy zespotow. Kaskadowanie w oparciu o strukture¢ organizacyjng jest popularne gtéwnie
ze wzgledu na wygode stosowania. Metoda ta jest relatywnie tatwa do zrozumienia ze wzgledu
na przejrzysto$¢ podlegtosci i mechanizm podejmowania decyzji. Rowniez dostosowanie do
budzetowania jest prostsze.

W przypadku kaskadowania w oparciu o strukture organizacyjng wystepuja cztery
glowne metody dekompozycji celéw na nizszy poziom zarzadzania®®’:

— Podziat celu w oparciu 0 miarg celu — cel przetozonego jest dzielony na cze$ci w oparciu
o miar¢ celu. Kazdy z podwladnych otrzymuje doktadnie taki sam cel z odpowiednio
mniejszg warto$cig miary. Suma miar celéw czesciowych podwiadnych sktada si¢ na miare
celu przetozonego.

— Podziat celu w oparciu o sktadowe celu — metoda ta dotyczy celow, ktorych osiggnigcie
wymaga realizacji kilku elementow sktadowych. Ten sposoéb kaskadowania
wykorzystywany jest przede wszystkim w realizacji celow projektowych. W takim
przypadku celami podwladnych jest realizacja poszczegélnych elementow (zadan
projektu), ktore sktadaja si¢ cel przetozonego.

— Operacjonalizowanie celu — metoda ta polega na podzieleniu celu na pojedyncze, rdzne
dziatania operacyjne, ktore wykonywane sg w ramach codziennej pracy podwtadnych.
Nastepnie dziatania te sg przydzielone poszczegdélnym pracownikom jako cele do
wykonania z jasno okre$lonym terminem realizacji.

— Bezposrednie delegowanie celu — metoda ta polega na przekazaniu celu przetozonego
w cato$ci do realizacji przez podwladnego. Taki sposob delegowania celu wymaga
przekazania wraz z odpowiedzialnoscig za realizacje celu, petnych uprawnien decyzyjnych
niezbednych do jego osiggniecia. Metoda ta sprawdza si¢ w zespotach eksperckich, przy
realizacji projektow, wszedzie tam, gdzie przetozony nie wnosi wartosci dodane;.

W metodyce ZPC, cele organizacji muszg by¢ wspierane przez cele czgéciowe na

kolejnych, nizszych szczeblach zarzadzania. W ten sposob organizacja i jej cele tworzg sie¢

167 T. Czapla, B. Glinkowska, Podstawy zarzqdzania, [w:] (red.), Ekonomia finanse prawo gospodarcze
Podrecznik dla sedziéw i prokuratoréw, Uniwersytet L.odzki Wydziat Zarzadzania, £.6dz 2015, s. 25-26; zob.
rowniez R. Reinfuss, MBO — prosta i skuteczna metoda ..., op. cit., s. 122-128.
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188 wraz z: alokacja zadan, nadaniem uprawnien, ocena wynikow

powigzanych ze sobg celow

I systemem motywacyjnym. Jesli rozne cele nie sg ze sobg powigzane, skoordynowane i nie

wspierajg si¢ wzajemnie, menedzerowie moga realizowaé cele korzystne z punktu widzenia

swojej jednostki organizacyjnej, ktoére jednak moga niekorzystnie oddzialywaé na

przedsigbiorstwo jako catos¢. Skuteczno$¢ procesu kaskadowania celoéw uzalezniona jest zatem

od koordynacji celoéw, w zakresie:

— efektow czegsciowych, ktore razem powinny sktadac si¢ na efekt koncowy,

— terminéw i harmonogramow realizacji celow powigzanych,

— wykorzystania wspolnych zasoboéw do realizacji roznych celéw,

— dzialalno$ci operacyjnej poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, ktore realizuja swoje
cele czgsciowe.

Metoda kaskadowania celow w oparciu o procesy biznesowe organizacji
przyporzadkowuje cele do proceséw, czyli do logicznego, uporzadkowanego przeptywu
dziatan, ktore zapewniajg zaspokojenie potrzeb klientdow. Procesy maja charakter
wielofunkcyjny, gdyz przeptywaja przez rézne jednostki organizacyjne, tzn. wydzialy,
departamenty, zespoty itp. Kaskadowanie w oparciu o procesy pozwala unikng¢ problemoéow ze
sprzecznos$cig celow lub konkurowaniem celéw o wspdlne zasoby. Lancuchy przyczynowo-
skutkowe zawarte w procesach pozwalajg tatwiej znalez¢ przyczyny lub ,,waskie gardta”
ograniczajace efektywnos¢.

Logika kaskadowania w oparciu o strukturg organizacyjna zostata juz przedstawiona na
rysunku 2 [zob. rozdz. 1.3.]. Z kolei kaskadowanie w oparciu o procesy, przebiega modelowo
W parciu o trzy etapy:16°
1. identyfikuje si¢ i mapuje gldwne, podstawowe procesy organizacji;

2. osoby odpowiedzialne za swoje procesy (whasciciele procesow) analizuja cele organizacji
1 ustalajg cele procesu;

3. 0soby odpowiedzialne za podprocesy (wtasciciele podproceséw), sktadajace si¢ na dany
proces, analizuja jego cele i ustalaja cele podprocesow.

Specyfika procesow sprawia, ze dekompozycja celow w kaskadowaniu w oparciu
o0 procesy biznesowe odbywa si¢ przy wykorzystaniu metody podziatu celu na sktadowe celu.

W tym przypadku, na cele procesu skladajg si¢ cele podprocesow 1 przy glebszym

168 Zoh. J. Villarreal, Management by objectives revisited, Advanced Management Journal, Vol. 39, Issue 2, Spring 1974,
s. 28-31; D. Sherwin, Management by Objectives, Harvard Business Review, Vol. 54, Issue 3, May-Jun. 1976, s. 150.
1695, Barr, 2 Ways to Cascade a Measurable Strategy That Creates Alignment, April 2014, https://www.staceybarr.
com/measure-up/2-ways-to-cascade-a-measurable-strategy-that-creates-alignment/ [dostep: 15.03.2020].
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kaskadowaniu, ewentualnie cele poszczegélnych dziatan. W metodzie tej nie ma potrzeby

koordynacji efektow czesciowych, ktore powinny sktadac si¢ na efekt koncowy.

1.3.3. Ograniczenia tradycyjnych metod kaskadowania celow

Mimo skutecznych wdrozen ZPC oraz licznych badan potwierdzajacych jego zalety,
metodyka ta ma rOwniez swoje ograniczenia. Wynikaja one w duzej mierze z konieczno$ci
spetienia szeregu wymogow niezbednych do jej zastosowania. Zasadniczo mozna podzieli¢ je
na takie, na ktore organizacja ma wptyw oraz na takie, na ktore ten wplyw jest ograniczony. Do
ograniczen, na ktére organizacja ma wptyw mozna zaliczy¢:1"

— Czasochtonnos¢, koszt i komplikacja przeprowadzenia catej procedury. Ograniczenie to
w duzej mierze zalezy od sposobu przeprowadzenia calego procesu. Na przyktad integracja
procesu ZPC z procesem budzetowania moze to ograniczenie w znacznym stopniu
zredukowac;

— Tendencja do wyznaczania celow krotkoterminowych. Ograniczenie to przestaje by¢
istotne przy integracji ZPC z metodyka Zrownowazonej Karty Wynikow [zob. rodz. 2.];

— Mozliwo$¢ pomijania aspektow jakosciowych na rzecz ilo§ciowych. Problem ten rowniez
w duzym stopniu moze by¢ zredukowany przez zastosowanie Zréwnowazonej Karty

Wynikow.

Przedstawione powyzej ograniczenia naleza do najczgsciej przywolywanych
w literaturze dotyczacej ZPC'™t. Powyzsze przyklady wskazuja, Ze ograniczenia te maja
charakter jedynie warunkowy 1 w duzym stopniu moga by¢ niwelowane przez odpowiednia
organizacj¢ postepowania W ramach metodyki ZPC. Z kolei do probleméw zwigzanych
z zastosowaniem ZPC, na ktore organizacja ma ograniczony wplyw sa te zwigzane
z komunikacja 1 motywacja osoOb uczestniczacych W procesie kaskadowania celéw. Do
najczgsciej przywolywanych w literaturze naleza: problemy z akceptacja celow, rdéznice
w interpretacji celow, wyznaczanie arbitralnych celow, nie udzielenie wytycznych do
wyznaczenia celow, nie uwzglednienie wspotzaleznosci miedzy celami. Na ryzyka te zwrocit

uwage juz sam P. Drucker stwierdzeniem, ze ,,biznes z samej swej natury zawiera trzy silne

170 X. Islami, E. Mulolli, N. Mustafa, Using Management by Objectives as a performance appraisal tool for
employee satisfaction, Future Business Journal, Vol. 4, Issue 1, Jun. 2018, s. 96-98.

11 Zobh. H. Koontz, Making MBO Effective, California Management Review, Vol. 20, No. 1, 1977, s. 7-12;
P. Reed, Management by Objectives: Bridge Between Present and Future, Directors & Boards, Vol. 1, Issue 1,
Spring 1976, s. 45.
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czynniki blednego ukierunkowania: wyspecjalizowang prace wigkszosci menedzerow,
hierarchiczng strukturg zarzadzania oraz roznice w wizji i pracy oraz wynikajacej z tego izolacji
roznych poziomoéw zarzadzania™l’2,

Do najczesciej wystepujacych barier komunikacyjnych miedzy przetozonym
a podwladnym w procesie kaskadowania celow mozna zaliczy¢: percepcje, wnioskowanie,
jezyk i status'’.

Percepcja jest to postrzeganie rzeczywistosci. Nie ma dwoch osob, ktore miatyby
doktadnie takie same doswiadczenia oraz przygotowanie zawodowe, 1 ktore postrzegalyby
rzeczy w ten sam sposob. Jednak dla skutecznej komunikacji nie jest konieczne, aby przetozony
i podwladny mieli taka sama percepcje. Przetozony musi przekaza¢ wystarczajace informacje,
aby podwladny mogt podja¢ odpowiednie dziatania. Problematyczne jest natomiast okreslenie,
CO stanowi wystarczajacg informacj¢. Niektore informacje moga by¢ dobrze przemyslane
1 nadal moga by¢ Zle rozumiane przez odbiorce. Z kolei inne informacje moga by¢ niejasne,
a mimo to odbiorca moze nie mie¢ problemow z ich zrozumieniem.

Whnioskowanie jest bariera w komunikacji, ktora jest SciS$le zwigzana z percepcja.
Whnioskowanie jest to zatozenie, ktdre przyjmuje przetozony lub podwladny w procesie
uzgadniania celow. Konieczno$§¢ wnioskowania wystepuje wtedy, gdy informacje sg ztozone
i zawieraja duzg liczbg¢ danych. Interpretujac ich znaczenie odbiorca czesto zmuszony jest do
przyjecia pewnych zalozen, poniewaz nie wszystkie dane sg dla niego zrozumiale, na przyktad
dla podwtadnego dotyczace strategii przedsigbiorstwa, z kolei dla przetozonego dotyczace
specyfiki pracy podwladnego.

Jezyk shuzy do przekazywania znaczenia w procesie komunikacji. Czasami jezyk
okazuje si¢ by¢ bariera w komunikacji miedzy przetozonym a podwladnym. Jednym
z najczestszych powodow jest to, ze ludzie przypisuja r6zne znaczenie dla tych samych stow.

Status odnosi si¢ do formalnej pozycji w strukturze przedsigbiorstwa. Podczas
kaskadowania celow, status w organizacji moze wptywaé na sposob 1 tres¢ przekazywanych
informacji. To z kolei moze prowadzi¢ do znieksztatcen informacji w zaleznosci od tego, kto
te informacj¢ przekazuje.

W zakresie motywacji, do ograniczen w procesie kaskadowania celéw zaliczy¢ mozna
indywidualne motywy przetozonych i podwtadnych, ktére ksztattuja ich postawy oraz

determinuja skuteczno$¢ zastosowania metodyki ZPC, na ktore zwrécili uwage J. Stoner

172 p_ Drucker, The Practice of..., op. cit. s. 120-121.
173 R. Hodgetts, Modern Human..., op. cit. s. 316-321.
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i C. Wankel'’*, Motywy te moga by¢ do pewnego stopnia identyfikowane i uwzgledniane
w administrowaniu procesem kaskadowania celow. Pomocne w tym zakresie moze by¢
uwzglednienie: orientacji na cele [zob. rozdz. 1.], hierarchii potrzeb A. Maslowa, czy tez teorii

175 a takze teorii oczekiwan V. Vroomal’®, Jednak identyfikacja

dwuczynnikowej F. Herzberga
wszystkich czynnikow psychologicznych, ktére moga mie¢ istotny wplyw na skuteczno$¢
procesu kaskadowania celow jest praktycznie niemozliwa. Frederick Herzberg stwierdzit, ze
psychologia motywacji jest niezwykle ztozona, a to, co zostato odkryte przy pewnym stopniu
pewnosci, jest naprawde niewielkie. Chcge podkresli¢ skale problemu, stosunek wiedzy do
spekulacji w tym zakresie okreslit jako ,,ponury”t’’.

Analizujac ograniczenia procesu kaskadowania celow, mozna dojs¢ do wniosku, ze
najwickszym jej ograniczeniem jest liczba czynnikéw oraz ich wzajemnych wspotzaleznosci,
ktére nalezy uwzgledni¢, aby w mozliwie duzym stopniu uprawdopodobni¢ skuteczne jego
przeprowadzenie. Do podobnych wnioskéw doszedl m. in. J. Kondrasuk w swoich badaniach
nad zastosowaniem ZPC. Wskazal on na wspoélzaleznosci wielu czynnikoéw, ktore moga miec
wplyw na pozytywne lub negatywne skutki implementacji metodyki ZPC. Zwrdcit on rowniez
uwage na problem w roznicach interpretacji poje¢ oraz zakreséw zastosowania ZPC’8, Z kolei

skalg problemu podkreélili E. Locke i G. Latham stwierdzajac, ze powodzenie wyznaczania

9 80

celow zalezy od uwzglednienia mediatorow!’® i moderatorow?®®, ktére okreslaja jego

skutecznos¢ 1 przydatnos¢. Poniewaz ustalanie celow jest otwartg teorig, nie ma ograniczen co
do liczby odkry¢, ktore mozna poczynié, ani tez integracji, ktére moga by¢ dokonane migdzy

teorig celow a innymi teoriami.*8!

174]. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, op. cit. s. 92-93; zob. szerzej rozdz. 1.3.

15 R, Hodgetts, Modern Human ..., 0p. cit. s. 30-41, 60-64; zob. szerzej rozdz. 1.2.

176 Motywacja wg. V. Vrooma jest $wiadomym wyborem wynikajacym z iloczynu oczekiwanej wartoéci, bedace;j
skutkiem podjetego dziatania oraz prawdopodobienstwa jej uzyskania. Przy czym percepcja zardwno wartosci jak
i prawdopodobienstwa moze si¢ rézni¢ w zalezno$ci od osoby. Zob. R. Hodgetts, Modern Human ..., 0p. Cit.,
s. 43-49; zob. szerzej F. Lunenburg, Expectancy Theory of Motivation: Motivating by Altering Expectations,
International Journal of Management, Business and Administration, Vol. 15, No. 1, 2011, s. 1-6.

17 E, Herzberg, One More Time: How Do You Motivate Employees?, Harvard Business Review, Sept.-Oct. 1987.
178 J. Kondrasuk, Studies in MBO Effectiveness, The Academy of Management Review, Vol. 6, No. 3, Jul. 1981,
s. 425-426.

179 Mediator — w statystyce i metodologii badan czynnik posredniczacy we wplywie zmiennej objasniajacej
(niezaleznej) na zmienng objasniang (zalezng).

180 Moderator (zmienna niezalezna uboczna) — w psychologii i metodologii badan jest to czynnik, ktory decyduje
o istnieniu i sile obserwowanej zaleznos$ci pomiedzy zmiennymi lub braku zmiennosci.

181 E. Locke, G. Latham, New Directions..., op. cit. s. 268; zob. rowniez G. Seijts, G. Latham, K. Tasa,
B. Latham, Goal Setting and Goal Orientation: an Integration of Two Different Yet Related Literatures, Academy
of Management Journal, Vol. 47, No. 2, 2004, s. 227-239.
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Mimo ograniczen jakie moga wystgpi¢ w procesie kaskadowania celow, to jednak
badania, ktére przeprowadzili m.in. E. Locke, G. Latham'®, H. Tosi, S. Carroll'®, czy tez
J. Kondrasuk, ewidentnie wykazuja pozytywny wptyw wyznaczania celow na efektywnosé¢
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ewentualne niepowodzenia lub niesatysfakcjonujace efekty
zastosowania ZPC mogg zatem wynika¢ z niedostatecznego uwzglednienia czynnikow
determinujacych jego skuteczno$é!®*. Na szczegdlng uwage W tym aspekcie zastuguje fakt, ze
w literaturze przedmiotu proces kaskadowania celow, ktory jest kluczowy dla zastosowania
metodyki ZPC, omawiany jest bardzo ogélnikowo®®. W wielu publikacjach na temat ZPC
mozna odnie$¢ wrazenie, ze optymistycznie zaktada si¢ uczestnictwo w tym procesie samych
idealnych pracownikow” 88 ktorzy beda entuzjastycznie nastawieni do ZPC i beda mieli petna
wiedze oraz umiejetnosci W zakresie formutowania celow'®’. Ta luka w metodyce ZPC
wskazuje na potrzebe poglebionych badan i rozwoju metodyki ukierunkowanej na

doskonalenie procesu kaskadowania celow.

182 E. Locke, G. Latham, Building a Practically ..., op. cit. s. 705-717; E. Locke, Toward a theory ..., 0p. Cit.
s. 157-189; E. Locke, G. Latham, 4 theory of goal setting ..., 0p. Cit. s. 27-268; zob. szerzej rozdz. 1.

18 H. Tosi, S. Carroll, Goal Characteristics ..., op. cit. s.295-305; S. Carroll, H. Tosi, Personality Factors ..., 0p.
cit. s. 295-305; S. Carroll, H. Tosi, The Relationship of Characteristics ..., op. Cit. s. 299-305; H. Tosi, S. Carroll,
Some Factors Affecting ..., op. cit. s. 209-223; zob. szerzej rozdz. 1.2.

184 Zob. G. Odiorne, Managing bad luck by objectives, Management Review, July 1974, s. 41-43; G. Morrisey,
Without Control, MBO Is a Waste of Time, Management Review, February 1975, s. 11-17; J. Leonard, Why MBO
Fails So Often, Training and Development Journal, June 1986, s. 38-39.

185 Na problem ten zwraca uwage C. Granger nastepujacymi stowami: ,,Ciekawe, ze tak wiele dyskusji na temat
zarzadzania zaczynalo si¢ od wezwan do sprecyzowania celow, a nastgpnie, tak jakby charakter celow byt dobrze
znany, kontynuowano badanie innych aspekt omawianej sprawy. W rzeczywisto$ci wiemy bardzo malo o naturze
celow”. C. Granger, The Hierarchy of Objectives, Harvard Business Review. Vol. 42, No. 3, 1964, s. 74.

186 C, Kelly, Remedial MBO, Business Horizons, Vol. 26, Issue 5, Sep.-Oct. 1983, s. 63.

187 W swoich badaniach H. Tosii S. Carroll tylko w jednej organizacji zidentyfikowali az cztery tryby komunikacji
w ramach kaskadowania celow; zob. R. Hollmann, Applying MBO Research to Practice, Human Resource
Management, Winter 1976, s. 30; zob. réwniez D. McConkey, 20 Ways ..., op. cit., s. 4-13.
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Rozdzial 2. KASKADOWANIE CELOW W OPARCIU O ZROWNOWAZONA
KARTE WYNIKOW

Zrownowazona Karta Wynikow (ZKW) stanowi istotne rozwinigcie metodyki
zarzadzania przez cele, zainicjowanej przez P. Druckera'®. Zwracat on uwage nie tylko na
potrzebe formutowania celow przedsigbiorstwa oraz ich kaskadowania na nizsze szczeble
organizacji. Peter Drucker krytykowat rowniez proby szukania jednej, uniwersalnej formuty
pomiaru efektow przedsiebiorstwa. Przestrzegal przed sytuacja, w ktorej nadmierna
koncentracja menedzerow na krotkoterminowym zysku moze zagrozi¢ dlugoterminowemu
rozwojowi przedsiebiorstwal®. Dokladnie taka sama diagnoza byta glowna przestanka do
podjecia prac nad koncepcja ZKW na poczatku lat 90-tych ubiegtego wieku; [zob. rozdz.
2.1.1.]. Co ciekawe, chociaz nie bylo to pierwotng intencja uczestnikéw projektu opracowania
ZKW, metodyka ta stata si¢ rowniez odpowiedzig na inny postulat P. Druckera. Twierdzit on,
ze zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga stawiania wielu zrownowazonych celow. Wage
tego postulatu wyrazil w nastgpujacym stwierdzeniu: ,,Jest niewiele rzeczy, ktore odrozniaja
kompetentna od niekompetentnej kadry zarzadzajacej tak ostro, jak skutecznos$¢
w rownowazeniu celéw. Nie ma na to jednak zadnej recepty. Kazde przedsigbiorstwo wymaga
swojej wlasnej rownowagi i moze wymagaé innego zroéwnowazenia na roéznych etapach
rozwoju. Jedyne co mozna powiedzie¢, to ze cele nie rownowaza si¢ mechanicznie poprzez
budzetowanie. Budzet jest dokumentem, w ktérym zrownowazone decyzje znajduja swoj
ostateczny wyraz; ale wymagajag one oceny opartej na solidnej analizie dziatalno$ci
przedsi¢biorstwa. Zdolno$¢ menedzeréw do utrzymania si¢ w Swoim budzecie jest czesto
uwazana za test umiejg¢tnosci zarzadzania. Jednak dziatania zmierzajace do osiggni¢cia budzetu,
ktéry najlepiej harmonizuje rozbiezne potrzeby przedsigbiorstwa s3g znacznie wazniejszym
sprawdzianem umiejetnoéci menedzerskich”*%,

Trudno polemizowa¢ z pogladem P. Druckera, ze kazda organizacja wymaga
indywidualnego podejscia w zakresie rOwnowazenia swoich celow. Nie przewidzial on jednak
rozwoju wspotczesnych metod, technik i narzedzi zarzadzania. ZKW stala si¢ bowiem pewnego

rodzaju recepta, pozwalajacag przedsigbiorstwom (organizacjom) na metodyczne rownowazenie

188 Zoh. D. Dinesh, Management by Objectives and Balanced Scorecard: Will Rome fall again?, Management
Decision, Vol. 36, No. 6, 1998, s. 363; J. Lawler, A. Bilson, Social Work Management and Leadership. Managing
complexity with creativity, Routledge, Abingdon 2010, s. 88.

189 p. Drucker, The Practice of ..., op. cit., s. 62.

19 |bidem, s. 86.

55



Kaskadowanie celoéw w oparciu o Zrownowazong Karte Wynikow

celow. Jej aplikacja w pewnych szczegélnych przypadkach wymaga wprawdzie
indywidualnego ,,dawkowania”, jednak opiera si¢ ona na wspolnych, logicznych przestankach,
pozwalajacych wyznaczy¢ zestaw celow, rownowazacych rézne interesy przedsigbiorstwa.

Koncepcje pomiaru dziatalnosci przedsiebiorstwa w oparciu o wskazniki inne niz
finansowe pojawialy sie juz wczeéniej, zanim powstata ZKW?, Najczesciej przywotywane
w tym kontekScie sg prace prowadzone przez General Electric w latach pigc¢dziesigtych
w zakresie pomiarow wydajnoscil®?. Rownie czesto wskazuje si¢ na prace francuskich
inzynierow procesowych z poczatku XX w., ktorzy stworzyli ,,Tableau de Bord”, tablice
kluczowych wskaznikow organizacji opartych giownie na wielkosciach fizycznych, ktoéra byta
pbzniej rozwijana przez przedsiebiorstwa francuskie'®®. Czasami w literaturze przedmiotu
odwotuje si¢ rowniez do koncepcji ,,postrzegania firmy przez zasoby”, zaproponowanej przez
E. Penrose!®*. Trudno jednak rozwigzania te powiaza¢ bezposrednio z koncepcja ZKW, opisang
pierwotnie przez A. Schneidermana, a pozniej przez R. Kaplana i D. Nortona. [zob. rozdz.
2.1.1] To, co wyrdéznia ZKW od zwyklych metod pomiaru dziatalno$ci przedsigebiorstwa, to
potgczenie zrownowazonych celow i miar w zwiagzki przyczynowo-skutkowe!®®.

W literaturze dotyczacej ZKW, szczegdlnie w poczatkowym oKresie jej rozwoju,
okreslenie ,,zrownowazony” najczg$ciej odnoszone bylo do pomiaru. Odwracato to troche
uwage od tego, co stato si¢ pozniej najwigkszg wartoscia dodang ZKW. Nalezy bowiem
zauwazyC¢, ze pomiar efektu ma zawsze charakter wynikowy 1 jest konsekwencja
podejmowanych dziatan. Zeby w peti uchwyci¢ korzysci ptynace z ZKW powinno sie raczej
mowic o formutowaniu zrownowazonych celow, sktaniajacych menedzeréw do podejmowania
zrownowazonych decyzji, ktore z kolei inicjujg zrownowazone dziatania. Pomiar jest jedynie
konsekwencja tego lancucha przyczynowo-skutkowego. Chociaz w publikacjach na temat
ZKW nie podnosi si¢ tego wystarczajagco wyraznie, to polaczenie tych dwoch cech, tzn.
rownowazenia roznych aspektow dzialalno$ci przedsigbiorstwa oraz uwzglednienia ich

wspolzaleznosci jest wyrazem holistycznego mys$lenia o zarzadzaniu przedsiebiorstwem

191 Zob. R. Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business School, 2010 Working
Paper 10-074, s. 4-18; A. Mackay, Research Report - 4 Practitioner’s Guide to the Balanced Scorecard, The
Chartered Institute of Management Accountants Research Foundation, Leeds 2004, s. 8-10.

192 Zoh. R. Lewis, Measuring, Reporting and Appraising Results of Operations with Reference to Goals, Plans
and Budgets, Planning, Managing and Measuring the Business: A case study of management planning and control
at General Electric Company, Controllership Foundation, New York 1955.

193 Zoh. M. Epstein, J. Manzoni, The Balanced Scorecard and Tableau de Bord: Global Perspective on Translating
Strategy into Action, INSEAD Working Paper 97/63/AC/SM, Fontainebleau 1997, s. 1-17; M. Epstein, J. Manzoni,
Implementing Corporate Strategy: From Tableaux de Bord to Balanced Scorecards, European Management
Journal, VVol. 16, Issue 2, Apr. 1998, s. 190-203.

194 Zob. E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1959, s. 58-77.

195 Zoh. M. Frigo, Strategy and the Balanced Scorecard, Strategic Finance, Vol. 84, No. 5, Nov. 2002, s. 6-9.
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(organizacjg). Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze ZKW zmienia paradygmat mys$lenia
o zarzadzaniu w takim sensie, o jakim pisal F. Capra w swojej ksigzce pt. Punkt zwrotny!®®.
Optymalizacja wynikdw przedsigbiorstw podzielonych mechanistycznie na wyspecjalizowane
jednostki organizacyjne jest w duzym stopniu ograniczona. Rzadko bowiem zagadnienia
zwigzane z zarzgdzaniem majg charakter jednowymiarowy, pozwalajacy opisac je i zrozumiec
w oparciu 0 konkretna, waska dziedzing lub dyscypling wiedzy. Najwigkszy potencjat do
optymalizacji wystepuje na styku roéznych obszaréow. Zdolnos¢ dostrzegania i rozumienia
wspotzalezno$ci migdzy tymi obszarami pozwala w sposdb synergiczny i1 zrOwnowazony
zarzadza¢ zasobami, generujac znacznie wyzszg wartos¢ dodang, niz przy tradycyjnym
podejsciu stosowanym powszechnie w praktyce gospodarczej.

Holistyczny charakter ZKW przejawia si¢ réwniez w coraz to nowych jej
zastosowaniach. Poczatkowo ZKW bylo proponowane jako narz¢dzie do zarzadzania
rentownoscia i efektywnoscia!®. Szybko jednak zauwazono potencjat ZKW do
,strategicznego” zarzadzania rentownoscia i efektywnosécial®, zeby w efekcie przeksztatcita
si¢ ona W ustrukturyzowane podejscie do strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem?!®®.
Kart¢ wynikow niemal w kazdym przypadku mozna zastosowac w nast¢pujacych, kluczowych
aspektach zarzadzania strategicznego: 2%

— dopracowanie misji i strategii;
— Wyjasnienie celow 1 miernikOw strategicznych oraz ich integracja z systemami zarzadzania,
— planowanie, wyznaczanie celo6w 1 podejmowanie inicjatyw strategicznych;
— Usprawnianie systemOw monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢ organizacji.
Jak zauwazyli D. Norton i R. Kaplan, kreatywni menedzerowie stosuja ZKW rowniez

jako centralny punkt odniesienia dla innych aspektow zarzadzania, takich jak: zarzadzanie

przez cele, motywowanie i wynagradzanie, budzetowanie, alokowanie zasobow i wiele

1% Zob. F. Capra, Punkt zwrotny, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987, s. 83-142; zob. réwniez
M. Pietrzak, Balanced Scorecard and Morgan’s Organizational Metaphors, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 474, 2017, s. 108-1009.

197 przypadek Electronic Circuits Inc. zob. R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance, Harvard Business Review, Vol. 70, No. 1, Jan.-Feb. 1992, s. 73-76.

198 przypadek FMC Corporation, zob. R. Kaplan, D. Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard
Business Review, Vol. 71, No. 5, Sept.- Oct. 1993, s. 142-147.

199 Zobh. R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard Business
Review, Vol. 74, No. 1, Jan.- Feb. 1996, s. 85; R. Kaplan, D. Norton, The Execution Premium. Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage, Harvard Business School Press, Boston, MA. 2008, s. 7-8; E. Urbanowska-
Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004. s. 375.

200 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyé strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 29; zob. rowniez P. Quesado, B. Aibar Guzman, L. Lima Rodrigues, Advantages and
contributions in the balanced scorecard implementation, Intangible Capital, VVol. 14, No. 1, 2018, s. 186-201.

57



Kaskadowanie celoéw w oparciu o Zrownowazong Karte Wynikow

innych®®!, Pokazuje to, jak wielki potencjal tkwi w prawidtowo zaimplementowane;
I stosowanej ZKW.

Nie wszystkie wdrozenia ZKW konczg sie jednak powodzeniem?%2, Nierzadko projekty
s porzucane juz na ectapie opracowania i implementacji. Praktycznie we wszystkich
przedmiotowych publikacjach podkresla sie kluczowe znaczenie procesu kaskadowania dla
wdrozenia i skutecznego zastosowania ZKW?%, W swoich badaniach D. Norton i R. Kaplan
odkryli, ze najwigksza luka migdzy skutecznie i nieskutecznie zastosowanymi programami
ZKW wystepuje wlasnie w zakresie dopasowania organizacji do realizacji strategii®®*.
Stwierdzili oni, ze proces ten moze stanowi¢ najwigksza korzys¢ ZKW, wyrazajac swoj poglad
nastepujacymi stowami: ,,(...) skuteczne dopasowanie organizacji, cho¢ trudne do osiagniecia,
prawdopodobnie byto najwicksza korzyscig kazdej praktyki zarzadzania”?®. Trudno$é ta, jak
sami autorzy wspominajg, wynika z tego, ze proces kaskadowania jest niezwykle
skomplikowany, m.in. z uwagi na duza liczbe uczestniczacych w nim osob?°.

Bioragc pod uwagg potencjal zastosowania ZKW, naturalnym kierunkiem jej rozwoju
wydaje si¢ by¢ poszukiwanie rozwigzan, zwigkszajacych skutecznos$¢ procesu kaskadowania.
Wstepna diagnoza D. Nortona i R. Kaplana wskazuje, ze poszukiwania te powinny
koncentrowac si¢ na uproszczeniu tego procesu. Alternatywne rozwigzania, jak sami wskazuja,
powinny mig¢dzy innymi ogranicza¢ ryzyko zwigzane z duzym zaangazowaniem czynnika

ludzkiego.

201 Zob. R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as..., Op. Cit. S. 75-84; zob. rowniez A. Jablonski, M.
Jabtonski, Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard). Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2011, s. 10-62.
202 Fortune Magazine - mniej niz 10% strategii jest realizowanych skutecznie; Australian Institute of Company
Directors - 70% prezesow, ktorzy poniesli porazke, nie uczynili tego z powodu zlej strategii, lecz z powodu ztego
jej wykonania; Ernst & Young - 70% wydatkéw poniesionych na inicjatywy jest niezgodnych ze strategia
organizacji; McKinsey - 28% prezesow twierdzi, ze strategie odzwierciedlajg ich cele i wyzwania, ale nie sg
skuteczne [za:] Y. Butler, Governance in the boardroom: How project management can deliver organisational
strategy, Presentation to the ESC Lille/SKEMA Business School, Aug. 2008, s. 8.

203 Zoh. P. Bloomquist, J. Yeager, Using Balanced Scorecard to Align Organizational Strategies, Healthcare
Executive, Jan.-Feb. 2008, s. 25-27; E. Iselin, L. Mia, J. Sands, The effects of the balanced scorecard on performance.
The impact of the alignment of the strategic goals and performance reporting, Journal of General Management, Vol.
33, No. 4, Summer 2008, s. 71-85; K. Hicks, J. Moseley, Developing and Executing Strategy: Using the Balanced
Scorecard for Alignment and Accountability, Performance Improvement, Vol. 50, No. 8, Sept. 2011, s. 41-47.

204 R, Kaplan, D. Norton, Alignment. Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, Harvard
Business School Press, Boston 20086, s. 2-6.

205D, Norton, R. Russell, Best Practices in Managing the Execution of Strategy, Balanced Scorecard Report, Jul.-
Aug. 2004, s.3 [za:] P. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step. Maximizing Performance and Maintaining
Results, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2006. s. 221; zob. rowniez F. de Geuser, S. Mooraj,
D. Oyon, Does the Balanced Scorecard Add Value? Empirical Evidence on its Effect on Performance, European
Accounting Review, Vol. 18, No. 1, 2009, s. 93-122.

26 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. cit., s. 183.
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2.1. Metodyczne podstawy opracowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw

Mimo, ze od pierwszych publikacji na temat ZKW mingto prawie trzydziesci lat, to
w dalszym ciggu wielu menedzeréw nie ma pelnego zrozumienia, na czym polega proces
projektowania i stosowania tego narzedzia, jakich zasobéw 0no wymaga, i jakie niesie ona za
sobg korzyséci?®’. Chyba najbardziej czytelng i zrozumialy funkcja ZKW, wywodzaca sie
jeszcze z poczatkowego okresu jej rozwoju, jest karta wynikow do zapisu kluczowych
miernikow, pozwalajgcych kadrze zarzadzajgcej szybko ocenié, co si¢ dzieje w strategicznych
obszarach ich organizacji. Od tego czasu ZKW przeszta ewolucj¢ od narzedzia zarzgdzania
strategicznego do rozwigzania systemoweg0. David Norton i Robert Kaplan, a za nim inni
autorzy publikacji dotyczacych ZKW uzywajg do jej zdefiniowania okreslenia ,,system
zarzadzania”. Chociaz ZKW posiada wszelkie cechy rozwiazania systemowego?%, nie mozna
jej traktowac jako autonomicznego systemu zarzadzania. Jej zastosowanie wymaga bowiem
powigzania ZKW z innymi rozwigzaniami systemowymi, takimi jak budzetowanie
i rachunkowosé¢ zarzadcza®®. Rysunek 7 przedstawia wzajemne powigzania tych rozwiazan
systemowych.

Rys. 7 Powigzania systemowe Zrownowazonej Karty Wynikéw jako jednego
z subsystemOw w systemie zarzadzania organizacja

Realizacja celow ' Uzasadnienie celow |
strategicznych i dziatar operacyjnych !

Zasilenie budzetéw |
w informacje ;
zarzadcze

na informacje do
realizacji budzetow

. Zapotrzebowanie

Zrodto: Opracowanie wiasne

207 Zoh. L. Yu, S. Perera, S. Crowe, Effectiveness of the Balanced Scorecard: The Impact of Strategy and Causal
Links, JAMAR, Vol. 6, No. 2, 2008, s. 37-56; R. Lawson, W. Stratton, T. Hatch, Strategic focus — does your
scorecarding system have it?, CMA Management, Oct. 2006, s. 35-39.

208 System zarzadzania stanowi zintegrowany zespot sprzezonych wzajemnie elementéw; zob. M. WozZniak,
llosciowe metody analizy funkcjonowania systeméw informacyjno-decyzyjnych, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Seria specjalna: Monografie, Nr 48, Krakow 1980, s. 13.

209 H, Friedag, W. Schmidt, Balanced Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem, Haufe Verlag, Freiburg 2002,
s. 39-43; H. Friedag, W. Schmidt, My Balanced Scorecard. Das Praxis Handbuch fiir individuelle Losungen, Haufe
Verlag, Freiburg 2004, s. 84-88; R. Kaplan, D. Norton, Knowing The Score, Financial Executive, Vol. 12, Issue 6,
Nov.-Dec. 1996, s. 32-33.
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Chcac zatem podkresli¢ systemowy charakter ZKW powinno si¢ raczej mowic 0 niej
jako subsystemie (podsystemie)?!® w ramach systemu zarzadzania. ZKW wraz
z budzetowaniem i rachunkowo$cig zarzadcza stanowia tancuch wspotzaleznych subsysteméow,
ktore wzajemnie determinujg swoja skuteczno$¢. Na znaczenie i site tych powigzan moze
wskazywaé duza liczba nieudanych wdrozen ZKW?, spowodowanych m.in. stabym
jakosciowo budzetowaniem, ktore sprawuje funkcje wykonawcze dla zapisoOw
strategicznych?!2, Caly tancuch wspétzaleznych subsysteméw moze byé zatem tylko tak
skuteczny, jak jego najstabsze ogniwo. Ewentualnym, innym adekwatnym okre$leniem dla
ZKW mozne by¢ rowniez ,,system zarzadzania strategicznego”?3,

Podobnie jak budzetowanie na poziomie operacyjnym, tak ZKW na poziomie
strategicznym jest przyktadem petli zamknietej lub sterowania cybernetycznego?!*. Polega ono
na pomiarze wartosci rzeczywistej, ktora jest porOwnywana z wartoscig referencyjng i na
podstawie réznicy migdzy nimi podejmowane sg decyzje prowadzace do stanu oczekiwanego.
Przedmiotem pomiaru w przypadku ZKW jest strategia, a konkretnie cele strategiczne. Karta
wynikow, poprzez zestaw miernikow, jest zatem dla kadry menedzerskiej swoistego rodzaju
narzedziem nawigacji przedsigbiorstwa w kierunku przysziych, planowanych sukceséw
gospodarczych?®,

Karta wynikow powinna identyfikowaé¢ i jasno uwidacznia¢ zwiazki przyczynowo-
skutkowe pomiedzy efektami realizacji celow strategicznych, a czynnikami determinujagcymi
te efekty?!%, David Norton i Robert Kaplan bardzo czesto uzywaja w tym kontekécie zamiennie
pojec ,.cel” i ,miernik”. Nalezy jednak pamigtac, ze miary sa atrybutami i konsekwencja

wyznaczanych celow strategicznych. Okreslenie efektu celu strategicznego wymaga czgsto

210 podsystem (ang. subsystem) — podsystemy to systemy w ramach szerszego systemu, ktére powigzane s3
licznymi zwiazkami kooperacyjnymi w taki sposob, aby kazdy z nich realizowat cel gtéwny i przyczyniat si¢ do
powodzenia catosci [za:] Encyklopedia zarzadzania https://mfiles.pl/pl/index.php/System [dostep: 08.01.2020].
211 Zoh. A. Stretton, Causes of failure to effectively implement organizational strategy, and “project” failure
contributions, PM World Journal, Vol. 9, Issue 3, Mar. 2020, s. 1-19; A. Bucero, From Strategy to Execution, PM
World Journal, Vol. 7, Issue 10, Oct. 2008, s. 1-9; M. Beer, R. Eisenstat, The silent killers of strategy
implementation and learning, Sloan Management Review, 41(4) 2000, s. 29-40; M. Siemionek, A. Kujawa,
Przyczyny niepowodzen we wdrazaniu Balanced Scorecard, Zarzadzanie i Finanse, Nr 3, czg$¢ 1, 2012, s. 475-
487; M. Bourne, A. Neely, Why Measurement Initiatives Fail, Quality Focus, Vol. 4, 2000, s.3;

212 Udziat autora dysertacji w Kongresie Praktykow Balanced Scorecard organizowanym przez Akademig
Zarzadzania w maju 2001 r. w Warszawie.

213 Zob. R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as ..., op. cit.. s. 75-85.

214 Zob. G. Odiorne, Management by Objectives and the Phenomenon..., 0p. Cit., s. 4-5; A. Lewandowska, Analiza
procesu organizacyjnego w logice ,, podwdjnej petli” Strategicznej Karty Wynikéw przedsiebiorstwa rodzinnego,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 310, 2013, s. 78-80.

215 Zob. L. Werner, Navigation durch das Zahlenlabyrinth, Die Bank 3/2012, s. 55-58; G. Cokins, The Promise
and Perils of the Balanced Scorecard, The Journal of Corporate Accounting & Finance, Mar.-Apr. 2010, s. 23-24.
216 Zoh. A. Mackay, Research Report - 4 Practitioner’s ..., op. cit., s. 18; F. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger,
M. Wagner, The Sustainability Balanced Scorecard — Linking Sustainability Management to Business Strategy,
Business Strategy and the Environment, 11/ 2002, s. 271.
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zastosowania kilku miar. W takim przypadku znalezienie zwigzkoéw przyczynowo—skutkowych
dla poszczegdlnych miernikow czesciowych, roznych aspektow realizacji celu moze by¢
trudne, a czasami nawet niemozliwe.

W literaturze przedmiotu réwnie czesto ogranicza si¢ do podkreslania zrdwnowazonego
charakteru miernikow?'’. Jednak prawidlowo zaprojektowana ZKW powinna stymulowaé do
wieloaspektowego rownowazenia decyzji menedzerskich. Rysunek 8 przedstawia

najwazniejsze aspekty, do ktorych rownowazenia przyczynia si¢ ZKW.

Rys. 8 Rownowazacy charakter Zréwnowazonej Karty Wynikow

miary
Dtugookresowe Zewnetrzne
cele czynniki sukcesu

Strategiczne Zrownowazona Operacyjne

zarzadzanie Karta Wynikow zarzadzanie

Wewnetrzne Krétkookresowe
czynniki sukcesu — cele
Niefinansowe
miary

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé
strategig na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 18.

Hastowo ujete w rysunku 8 aspekty rownowazacego charakteru ZKW stymulujg zatem
menedzeréw m.in. do: optymalizacji kosztow proceséw z jednoczesnym uwzglgdnieniem
wartosci dla klientdw; zaangazowania §rodkéw w badania i rozwdj przy utrzymaniu biezacej
efektywnosci zasobow; generowania satysfakcjonujagcego dla akcjonariuszy zwrotu
z zainwestowanego kapitalu z jednoczesnym zabezpieczeniem rozwoju przedsigbiorstwa
w dlugim okresie; laczenia biezacego wykorzystania potencjatu przedsigbiorstwa

z poszukiwaniem nowych potencjatéw i wykorzystaniem szans na rynku.

217 Zob. M. Malina, F. Selto, Communicating and controlling strategy: An empirical study of the effectiveness of
the Balanced Scorecard, Journal of Management Accounting Research, Vol. 13, No. 1, Dez. 2001, s. 52;
R. Kaplan., D. Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California Management Review, Vol. 39,
No. 1, 1996, s. 55-56; zob. réwniez H. Nerreklit, The balance on the balanced scorecard - critical analysis of
some of its assumptions, Management Accounting Research, 11/2000, s. 65-88.
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2.1.1. Genezaiewolucja Zrownowazonej Karty Wynikow

Przyjmuje sig¢, ze Zrownowazona Karta Wynikoéw byta bezposrednim efektem projektu
badawczego ,,Mierzenie efektywnosci w organizacjach przysziosci”, realizowanego przez
Nolan Norton Institute — placowke badawcza firmy KPMG Peat Marwick. Celem projektu byto
zbadanie i zmniejszenie ograniczen tradycyjnych systemOéw monitorowania efektywnoS$ci
przedsigbiorstw opartych na wskaznikach finansowych. Projekt byt realizowany w zespole

reprezentujacym 12 przedsiebiorstw?®

, pod kierownictwem D. Nortona i wsparciu naukowym
R. Kaplana — profesora Harvard Business School. Prace rozpoczeto w 1990 r. i trwaly one przez
rok, a nastepnie wyniki pierwotnych badan zostaty opublikowane w 1992 r. przez D. Nortona
I R. Kaplana na famach Harvard Business Review w artykule pt. The Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performance. Ta i pozniejsze publikacje D. Nortona i R. Kaplana
sprawily, ze uznano ich za tworcoOw koncepcji Zréwnowazone] Karty Wynikoéw. Za
pierwowzor ZKW , pierwszej generacji” nalezy jednak uznac¢ ,.korporacyjna karte wynikow”,
rozwigzanie A. Schneidermana stworzone w 1987 r., w firmie Analog Devices produkujacej
polprzewodniki. Zaproszony do udziatu we wspomnianych badaniach, A. Schneiderman opisat
i zaprezentowal swoja koncepcje formutowania celow w pigciu grupach interesariuszy:
klientéw, pracownikow, akcjonariuszy, dostawcow i spotecznosci?®®. Spotkato sig to z duzym
zainteresowaniem uczestnikow projektu i nakierowato ich prace na rozwdj tej koncepcji.
Dyskusja doprowadzita do powstania karty wynikow, ktora zostala okre§lona mianem
Zrownowazonej Karty Wynikow (ang. Balanced Scorecard). Szczegoty tego rozwigzania bez
wskazania zrodta zostaly opisane przez D. Nortona i R. Kaplana we wspomnianym artykule.
Chociaz nie byla to jedyna publikacja na ten temat w 1992 r., to wtasnie ona zostala zauwazona
przez menedzeréw i spotkata si¢ z ich duzym zainteresowaniem. Na fali tej popularnosci,
w 1993 r. pojawit si¢ kolejny artykut D. Nortona i R. Kaplana pt. Putting the Balanced
Scorecard to Work, opisujacy doswiadczenia firm, ktore zdecydowaty si¢ wdrozyé ZKW
i rozszerzyc¢ jej zastosowanie. Nastepnie w 1996 r. opublikowali oni ksigzke pt. The Balanced
Scorecard. Translating Strategy into Action. Pierwsza ksigzka D. Nortona i R. Kaplana stata
si¢ 1 nadal pozostaje najbardziej popularng publikacja dotyczaca Zrownowazonej Karty

Wynikéw. Odzwierciedla ona najwczesniejsza, ,,pierwszg generacj¢” ZKW. Chociaz trudno

218 T ista przedsiebiorstw obejmuje: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South,
CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard
i Shell Kanada; [za:] R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przefozyé ..., op. cit. s. 17.

219 Zoh. A. Schneiderman, Analog Devices: 1986-1992. The First Balanced Scorecard, http://www.schneiderman.
com Concepts/The First Balanced Scorecard/BSC INTRO AND CONTENTS.htm [dostgp: 10.07.2019].
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przyzna¢ D. Nortonowi i R. Kaplanowi autorstwo ZKW, to bez watpienia stali si¢ oni
najwiekszymi jej popularyzatorami i istotnie przyczynili sie do jej dalszego rozwoju??.

Cechg charakterystyczng projektow ZKW pierwszej generacji” bylo $ledzenie
realizacji strategii w oparciu o mierniki w ,,czterech perspektywach”: finanséw, klientow,
procesOw wewnetrznych oraz uczenia si¢ i wzrostu. W pierwszej fazie rozwoju ZKW,
D. Norton i R. Kaplan koncentrowali si¢ na organizacjach komercyjnych opartych na jednym
rodzaju dziatalnosci. Okazato si¢ jednak, ze koncepcja czterech perspektyw zawarta w ZKW
,.pierwszej generacji” nie pasuje do korporacji wielooddziatowych o wysoko specjalistycznym
charakterze dziatalno$ci, a takze przedsiebiorstw sektora publicznego i organizacji non-
profit??!, W efekcie znaczna cze$é wezesnej literatury dotyczacej ZKW skupiata sie na
definiowaniu alternatywnych ,,perspektyw”, ktore lepiej odpowiadatyby potrzebom organizacji
niepasujacych do pierwotnego wzorca. Pojawienie si¢ alternatywnych perspektyw i miernikow
z nimi powigzanych powodowaty problemy z uzasadnieniem wyboru miar. Dotyczyly one
watpliwosci, dlaczego nalezy wybraé wiasnie ten konkretny zestaw miar, a nie inny. Stalo si¢
to powodem krytyki i niezadowolenia z ZKW ,,pierwszej generacji”’, a w konsekwencji czgsta
przyczyng porzucania prac projektowych.

W  polowie lat 90. pojawila sie¢ ulepszona metoda projektowania ZKW.
W zmodyfikowanej, ,,drugiej generacji” kart wynikoéw menedzerowie wybierali kilka celow
w ramach kazdej perspektywy, a nastepnie definiowali wzajemne wspotzaleznosci migdzy tymi
celami, tworzac ,,Strategiczny model powigzan”. Dopiero takie cele, powigzane w tancuch
przyczynowo—skutkowy, stanowity podstawe pomiaru poprzez wybdr jednego lub dwoch
miernikow dla kazdego z celow. Potaczone w ten sposdb cele byty graficzng prezentacja
strategii i jej miar. Podejscie to zapewnialo lepsze uzasadnienie kontekstowe dla wyboru
odpowiednich miernikéw i bylo latwiejsze do zaakceptowania dla menedzerow. Metodyka ta
zaczgta by¢ powszechnie stosowana od 1996 roku. Ten kierunek rozwoju ZKW David Norton
i Robert Kaplan opisali w swojej drugiej ksigzce pt. The Strategy Focused Organization. How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Odzwierciedlata ona
glownie prace rozwojowe innych osob, a zwtaszcza N. Olve. To wlasnie on zwrocit uwagge na

warto$¢ wizualnego dokumentowania powigzan miedzy dziataniami strategicznymi

220 Szerzej na temat genezy i poczatkowych faz rozwoju ZKW zob. D. Cooper, M. Ezzamel, S. Qu, Popularizing
a Management Accounting Idea: The Case of the Balanced Scorecard, Contemporary Accounting Research,
Vol. 34, Issue 2, Jun. 2017, s. 1000-1018.

221 Adaptacje ZKW do organizacji non-profit zob. szerzej w R. Kaplan, Strategic Performance Measurement and
Management in Nonprofit Organizations, Nonprofit Management & Leadership 11(3), Spring 2001, s. 353-370;
J. Zimmerman, Using a Balanced Scorecard in a Nonprofit Organization, Nonprofit World, Vol. 27, No. 3, May-
Jun. 2009, s. 10-12.
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I zaproponowal stosowanie narzedzia, ktore nazwat ,,modelem strategicznych powigzan” lub

,,mapa strategii”?2,

Pod koniec lat 90. metodyka ZKW przeszta kolejng ewolucje. Powigzanie celow
strategicznych w fancuch przyczynowo—skutkowy w dalszym ciggu nie bylo dla wielu
menedzerow wystarczajacym argumentem do wyboru odpowiedniego zestawu celow
strategicznych??. Pojawita si¢ potrzeba stworzenia dodatkowego instrumentu, ktory
pozwolitby przetestowaé zasadno$¢ celow 1 ich wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa.
Narzedziem takim stata si¢ ,,deklaracja stanu docelowego” (ang. Destination Statement),
nazywana rowniez ,Wizjg”, ,Strategicznym sukcesem” albo ,Strategicznym stanem
docelowym”. Menedzerowie projektujacy ZKW zauwazyli, ze jezeli na poczatku procesu
projektowania okresli si¢ taka deklaracj¢ stanu docelowego, to tatwiej jest zdefiniowac
strategiczng dziatalno$¢ i cele do osiggnigcia. Dopiero wtedy mozna dobiera¢ miary, aby $ledzi¢
stopien realizacji celow. Metody projektowania ZKW, ktére uwzgledniaja deklaracje stanu
docelowego lub jej odpowiedniki, reprezentuja odmienne podejscie projektowe do
wczesniejszych metod postepowania i zostaly okreslone mianem ,trzeciej generacji”??*.
Udoskonalita ona ,,drugag generacj¢ ZKW?”, nadajac wigksza wage 1 funkcjonalno$¢ celom
strategicznym. Gtowna r6znica w ,,ZKW trzeciej generacji” jest wlasnie wiaczenie do metodyki
,deklaracji stanu docelowego”. Kluczowymi elementami metodyki pozostaty nadal: cele
strategiczne wraz ze strategicznym modelem ich powigzan, perspektywy, mierniki oraz
inicjatywy??°.

Metody projektowania ZKW ciagle ewoluuja w kierunku rozwigzan niwelujacych
niedociggni¢cia obecnie stosowanej metodyki, a takze indywidualnych potrzeb
zainteresowanych menedzerow. Robert Kaplan w swoim opracowaniu pt. Conceptual
Foundations of the Balanced Scorecard nakreslit rozne mozliwe kierunki rozwoju ZKW?2%,
W dobie rozwoju sztucznej inteligencji szczegdlnie interesujaca wydaje si¢ wizja modelowania
statystycznego zwigzkow przyczynowo—skutkowych ZKW i wykorzystania w ten sposob

pozyskanych informacji do zarzadzania strategicznego 1 operacyjnego.

222.70b. N. Olve, J. Roy, M. Wetter, Performance Drivers: A practical guide to using the Balanced Scorecard, John
Wiley & Sons, New York 1999, s. 35-226; Metodyke i przyktady “map strategicznych” zob. R. Kaplan, D. Norton,
Strategy Maps, Strategic Finance, Vol. 85, Issue 9, Mar. 2004, s. 27-35; R. Kaplan, D. Norton, How Strategy Maps
Frame an Organizations’s Objectives, Financial Executive, VVol. 20, Issue 2, Mar.-Apr. 2004, 40-45.

223 R, Banker, H. Chang, M. Pizzini, The balanced scorecard: judgmental effects of performance measures linked
to strategy, Accounting Review, Vol. 79, No. 1, 2004, s. 1.

224 Zoh. G. Lawrie, I. Cobbold, Third-generation balanced scorecard: evolution of an effective strategic control
tool, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 53, No. 7, 2004, s. 611-623.

225 7oh. N. Coe, S. Letza, Two decades of the balanced scorecard: A review of developments, Poznaf University
of Economics Review, Vol. 14, No. 1, 2014, s. 63-75.

226 Zoh. R. Kaplan, Conceptual Foundations of the ..., op. cit. s. 29-32; zob. rowniez E. Hubbard, Moving Beyond
First and Second Generation Diversity Scorecards, Profiles in Diversity Journal, Fall 2018, s. 72-75; M. Frigo,
The Balanced Scorecard: 20 Years and Counting, Strategic Finance, VVol. 94, Issue 4, Oct. 2012, s. 49-53.
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2.1.2. Kluczowe zalozenia i elementy metodyki

Pierwotnym zalozeniem dla metodyki ZKW bylo opracowanie sposobu pomiaru
efektow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, ktory rownowazytby krotkoterminowg ocene w oparciu
o wyniki finansowe i budzetowanie z dlugoterminowymi aspektami funkcjonowania
przedsi¢biorstw, takimi jak: pozyskanie klientow, wejscie na nowe rynki, standardy obstugi
oraz rozwoj. Odpowiedzig na tak sformutowane zapotrzebowanie stato si¢ wyznaczanie celow
i miernikOw w oparciu o cztery rownowazace si¢ perspektywy; [zob. rozdz. 2.2.]. Rysunek 9
przedstawia pierwotng koncepcje perspektyw i ich wzajemne powigzania. Z czasem zaczety si¢
pojawiac¢ indywidualne propozycje zmiany liczby perspektyw lub ich zakresu; [zob. rozdz.
2.2.]. Niezaleznie jednak od tych modyfikacji, perspektywy stanowig charakterystyczny, staty
i podstawowy element metodyki ZKW.

Rys. 9 Perspektywy i ich powigzania w Zrownowazonej Karcie Wynikow

Cele Mierniki

Cele Mierniki < > Cele Mierniki

Cele Mierniki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard — Measures that
Drive Performance, Harvard Business Review 70, No. 1, Jan-Feb 1992 s. 72.

W miar¢ pojawiania si¢ nowych zastosowan dla ZKW zaczely powstawac kolejne
elementy metodyki. Przetomowym momentem bylo wykorzystanie ZKW do komunikowania
strategii??’ i koncentrowania si¢ na jej realizacji. Pionierami w tym zakresie byly firmy
Rockwater Energy Solutions i FMC Corporation??. Byto to odejscie od krétkoterminowe;
optymalizacji wynikow przedsigbiorstwa, na rzecz rozwoju ZKW w kierunku narzgdzia do
zarzadzania strategicznego. Kiedy perspektywy ZKW staty si¢ podstawa do wyznaczania celow

strategicznych, zdeterminowato to dodanie kolejnych poza miernikami, atrybutéw celow,

227 Zoh. M. Frigo, Nonfinancial Performance Measures and Strategy Execution, Strategic Finance, August 2002, s. 6-9.
28 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. cit., s.18.
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wspomagajacych ich realizacj¢. Atrybutami, ktore przyjety si¢ jako standardowe elementy
metodyki ZKW sa inicjatywy strategiczne. Do kazdego celu strategicznego przypisuje si¢
dziatania, ktore maja w istotny sposob przyczynié sie do jego realizacji?*°.

Realizacja celow strategicznych stata si¢ rowniez asumptem dla wlgczenia do metodyki
ZKW kaskadowania celéow jako kolejnego jej kluczowego elementu. Zatozeniem procesu
kaskadowania jest przetozenie korporacyjnej ZKW na karty wynikéw dla nizszych szczebli
organizacji, az do poziomu poszczegolnych zespotow lub indywidualnych pracownikéw.
Szczegdtowe kwestie dotyczace tego procesu zostaty opisane w rozdziale 2.1.3.

Wraz z ukierunkowaniem ZKW na strategi¢ pojawita si¢ potrzeba uzasadnienia doboru
celow strategicznych, ktore powinny byé mierzone i monitorowane w ramach jej realizacjiz°.
Pomocnym okazalo si¢ powigzanie celow strategicznych w zaleznosci przyczynowo—skutkowe
i wizualizacja ich w formie ,,map celow strategicznych”?®!. Takie powigzanie pozwala oceni¢,
czy realizacja danego celu przyczyni si¢ w istotnym stopniu do realizacji celow

w perspektywie finansowej jako syntezy dziatan podejmowanych w pozostatych perspektywach?32,

229 Przykladem przypisania inicjatyw do celu strategicznego moze byé cel ze Strategii Polskiej Spotki
Gazownictwa na lata 2016 — 2022 sformutowany jako ,,Zwigckszenie wolumenu dystrybuowanego gazu”. W tym
przypadku do celu przypisano trzy inicjatywy: (1) Opracowanie studium wykonalnosci i wdrozenie technologii
LNG, (2) Opracowanie programu aktywizacji obstugi klientéw, (3) Opracowanie zasad aktywnej wspolpracy
z jednostkami samorzadu terytorialnego i podmiotami gospodarczymi, w tym z GK PGNiG.

230 R, Kaplan, D. Norton, Having trouble with your strategy? Then map it, Harvard Business Review, Sept.-Oct. 2000,
s. 167-176; C. Christensen, Making strategy; learning by doing, Harvard Business Review, Nov.- Dec. 1997, s. 146.
231 Przyktad logiki powigzania przyczynowo-skutkowego celéw strategicznych pokazuje opracowana przez autora
dysertacji mapa celéw strategicznych Gornoslaskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. (GK PGNiG) z 2010 r.

232 Chociaz perspektywa finansowa stanowi synteze wszystkich pozostatych perspektyw ZKW, nie nalezy
interpretowac jej jako najwazniejszej; zob. szerzej w rozdz. 2.2.1.
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Praktyka zastosowania ZKW pokazata, ze strategiczne powigzanie celow strategicznych
wprawdzie utatwia uzasadnienie doboru celow, ale nie dostarcza takich argumentéw, ktore
pozbawiatyby menedzerow watpliwosci w tej kwestii. Odpowiedzig na to zapotrzebowanie
stata sie ,,deklaracja stanu docelowego” przedsiebiorstwa, do ktorego ono dazy. Ma ona
definiowa¢, na czym polega strategiczny sukces przedsiebiorstwa. Jezeli cel przyczynia si¢
istotnie do osiagnigcia ,,stanu docelowego”, stanowi to argument za wyborem celu
strategicznego i decyzji 0 jego pomiarze. W praktyce okreslenie ,,deklaracji stanu docelowego”
moze przyjac¢ bardzo rézne formy. Firma 2GC na przyktad definiuje tzw. ,,deklaracje stanu
docelowego” w formie szeregu tez (23) dotyczacych przysztego stanu przedsi¢biorstwa
w kluczowych dla niego obszarach?*3, Mozna mie¢ watpliwosci, czy taka forma nie dubluje sie
zakresem z celami strategicznymi i inicjatywami. Niemniej jednak sama koncepcja
syntetycznego okreslenia wizji przedsigbiorstwa, ktéra determinuje realizacj¢ konkretnych

celow strategicznych wydaje si¢ by¢ shuszna.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ niezliczone wersje i modyfikacje lub
rozszerzenia podstawowych elementow metodyki ZKW?*. Odzwierciedlaja one raczej
indywidualne poglady autorow lub uwzgledniaja indywidualne potrzeby i uwarunkowania
poszczegolnych przedsigbiorstw albo organizacji. Natomiast wszyscy autorzy, uznajacy
zasadnos$¢ stosowania ZKW zgadzaja si¢, ze podstawowymi elementami metodyki sa:

— Wwyznaczanie celow strategicznych w oparciu o perspektywy;

— wsparcie realizacji celow inicjatywami;

— kaskadowanie celéw strategicznych na poziom operacyjny i dopasowanie organizacji do
realizacji strategii;

— uzasadnienie realizacji celow strategicznych w oparciu 0 mape celow strategicznych

i ,,deklaracje stanu docelowego”.

233 Zob. G. Lawrie, |. Cobbold, Develompment of the 3 Generation Balanced Scorecard, Evolution of the Balanced
Scorecard into an effective strategic performance management tool, 2GC Working Paper, 2GC Limited, 2009, s.10.
234 Zob. R. Kaplan, D. Norton, B. Rugelsjoen, Managing Alliances with the Balanced Scorecard, Harvard Business
Review, Vol. 88, Jan.-Feb. 2010, s. 114-120; T. Albright, C. Burgess, S. Davis, The Balanced Scorecard and
Twenty-First-Century Thoughts on Motivation, The Journal of Corporate Accounting & Finance, May/June 2015,
S. 43-50; 1. Kedzierska-Bujak, Zbilansowana Karta Wynikow a Kompleksowa Karta Wynikéw i Zarzqdzanie przez
otwarte ksiegi — wybrane zagadnienia, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 291,
2013, s. 227-237; M. Epstein, M-J. Roy, How Does Your Board Rate?, Strategic Finance, Vol. 85, Issue 8, Feb.
2004, s. 25-31; D. Kuchta, R. Rynca, Implementacja Zréwnowazonej Karty Dzialania, Badania Operacyjne
i Decyzje, Nr 1, 2008, s. 47-58; C-C. Yang, T-M. Yeh, An integrated implementation model of strategic planning,
BSC and Hoshin management, Total Quality Management Vol. 20, No. 9, Sept. 2009, s. 989-1002; S. Nielsen,
E. Nielsen, The Balanced Scorecard and the Strategic Learning Process: A System Dynamics Modeling Approach,
Advances in Decision Sciences, 5/5/2015, Vol. 2015, s. 1-20.
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2.1.3. Kaskadowanie Zréwnowazonej Karty Wynikow

Proces kaskadowania celow ma kluczowe znaczenie dla skutecznego zastosowania
metodyki ZKW?%®, Stanowi on bowiem ogniwo laczace sfere strategicznych decyzji z ich
operacyjng realizacjg. Inaczej mowige, kaskadowanie celow jest procesem operacjonalizacji
strategii. Zadaniem tego procesu jest osiggni¢cie jak najwickszego dopasowania celow
operacyjnych do realizacji strategii. Chodzi o to, aby poszczegélne jednostki biznesowe
(organizacyjne) lub poszczegélni pracownicy, realizujac swoje cele operacyjne, w mozliwie
wysokim stopniu przyczyniali sie do realizacji celow strategicznych?3®,

Jak juz to wczesniej przytaczano, w literaturze przedmiotu czesto podkresla sig, ze
proces kaskadowania jest trudny z uwagi na liczbe osob w niego zaangazowanych. [zob. rozdz.
2.] Poziom jego komplikacji w duzym stopniu zalezy rowniez od stopnia ztozonosci struktury
organizacyjnej. Tradycyjny sposob kaskadowania zaktada bowiem tworzenie ZKW na kazdym
poziomie organizacji w taki sposob, aby byly one dopasowane do karty korporacyjnej

najwyzszego szczebla. Rysunek 10 przedstawia typowy sposob kaskadowania dla wigkszoSci

organizacji.

Rys. 10 Przyktad wielopoziomowego kaskadowania ZKW

' Poziom
. centralny

i. Poziom — o
~ oddziatéw / filii / .
| przedstawicielstw o

i Poziom — — — —_—
jednostek organizacyjnych ) ' '

. Poziom — —
| pracownikéw i

Zrodto: Opracowanie wiasne

Punktem wyjscia do kaskadowania jest najwyzszy poziom ZKW, ktory uzywany jest do

oceny efektywnosci catej organizacji. Jej cele i mierniki sa dalej kierowane w dot na kolejny

2% Wedtug badan Magazynu Fortune z 1999 roku, 70% porazek prezeséw nie wynikato ze zlej strategii lecz
Z nieumiejetnoscei jej realizacji; zob. R. Charan, Why CEOs Fail, Fortune, Vol. 139, No. 12, 1999, s. 68-78.

23 Zob. A. Pateman, Linking Strategy to Operations: Six Stages to Execution, Business Performance Management,
Vol. 6, Issue 4, Dec. 2008, s. 10-13; T. Albright, C. Burgess, A. Hibbets, M. Roberts, How to Transition from
Assessing Performance to Enhancing Performance With Balanced Scorecard Goal Action Plans, Journal of
Corporate Accounting & Finance (Wiley), Vol. 21, Issue 6, Sep.-Oct. 2010, s. 70; P. Niven, Balanced Scorecard
Diagnostics. Maintaining Maximum Performance, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2005, s. 127-137.

68



Kaskadowanie celoéw w oparciu o Zrownowazong Karte Wynikow

poziom w organizacji, ktory jest podstawa do stworzenia ZKW oddajacych specyfike i zwigzki
przyczynowo-skutkowe poszczegdlnych obszarow czgsciowych organizacji. Stajg si¢ one
nastepnie punktem wyjscia dla stworzenia kart na nizszym poziomie. W literaturze przedmiotu
postuluje si¢ zejscie z kaskadowaniem do poziomu poszczegdlnych pracownikow, co powinno
da¢ najwigkszy stopien dopasowania organizacji do realizacji strategii.

Sposéb kaskadowania ZKW na nizsze szczeble organizacji zaktada analogiczne
podejscie jak w metodyce ZPC. [zob. rozdz. 1.3] Wiasciciele kart wyzszego szczebla
(przetozeni) uzgadniajg karty nizszego szczebla z ich wlascicielami (podwtadnymi). Postuluje
si¢ przy tym, aby wiasciciele karty nizszego szczebla zapoznali si¢ z kartg wyzszego szczebla
i zaproponowali swoje cele, ktorych realizacja powinna przyczyni¢ si¢ do osiggniecia celow
wyzszego rzedu?’. Nastepnie cele te i ich poziom powinny by¢ zaakceptowane i zatwierdzone
przez przelozonych wyzszego szczebla. W ten sposob zatwierdzona karta staje si¢ punktem
wyjscia do stworzenia kolejnych kart na nizszych poziomach.

Dodatkowa komplikacja w procesie kaskadowania jest trudno$¢ bezposredniego
przetozenia celow na nizsze poziomy w oparciu o podziat celow lub ich dekompozycje. [zob.
rozdz. 1.3.2.] Wprawdzie niektore cele, jak na przyktad finansowe da si¢ czasami podzieli¢
1 przypisa¢ jednostkom organizacyjnym na nizszym szczeblu. Jednak w wigkszo$ci
przypadkéw kazdy obszar ma swoja wlasng specyfike, ktora uniemozliwia bezposrednie
przetozenie celow z ZKW wyzszego poziomu. Dlatego w procesie tym czesto odwotuje si¢ do
koniecznosci bardzo dobrego zrozumienia przez podwitadnych karty wyzszego rzedu, aby
dopasowali oni do niej swoje cele?%®,

Z pewnoscig taki sposob kaskadowania ma bardzo cenne walory edukacyjne w zakresie
zrozumienia wzajemnych wspotzaleznosci w przedsigbiorstwie. Konieczno$¢ przeprowadzenia
tak wielu trudnych uzgodnien rodzi jednak pytanie: Czy tradycyjne kaskadowanie nie niesie za
sobq istotnych ryzyk, ktore mogg mie¢ wplyw na jakos¢ kart nizszego rzedu, a tym samym
zdolnos¢ do realizacji strategii? Wyniki badan D. Nortona i R. Kaplana wydajg si¢ potwierdzac

te przypuszczenia®*®. Mozna sobie wyobrazié organizacje 0 wysokiej kulturze biznesowej,

237 Zoh. P. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step. Maximizing Performance and Maintaining Results, John
Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2006, s. 199-219; J. Swierk, Proces kaskadowania strategii na
przyktadzie Uniwersytetu Marii Curie-Skfodowskiej w Lublinie, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska,
sectio H — Oeconomia, Vol. 48, No. 1, 2014, s. 171-175.

238 B Sliwczynski, Operational controlling - a tool of translating strategy into action, LogForum, Vol. 7, Issue 1,
No. 5, 2011, s. 45; zob. réwniez D. Giannetto, Beyond the Balanced Scorecard, U.S. Business Review, Vol. 8,
Issue 9, Sept. 2007, s. 7; L. Murby, S. Gould, Effective Performance Management with the Balanced Scorecard.
Technical Report, The Chartered Institute of Management Accountants, London 2005, s. 9-10.

239 R, Kaplan, D. Norton, Alignment. Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 2-6; zob. szerzej rozdz. 2.
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z zaangazowanymi menedzerami i pracownikami o bardzo dobrej znajomosci procesow i duzej
zdolno$ci do komunikowania si¢, gdzie opisana w literaturze metodyka kaskadowania moze
przynie$¢ pozadane efekty. Mozna sobie rowniez wyobrazi¢ liczne organizacje, ktore tych
warunkoOw nie spetniaja, jednak determinacja wyzszej kadry zarzadzajacej spowoduje, ze
bedzie ona potrafita wykorzysta¢ proces kaskadowania do osiggniecia takiej kultury
biznesowej. Praktyka gospodarcza pokazuje jednak, ze znaczna wigkszo$¢ przedsigbiorstw,
z réznych powodoéw, daleka jest od zdolnosci do skutecznego przeprowadzenia procesu

kaskadowania w oparciu o tradycyjna metode?*

. Generuje ona bowiem ryzyko wielokrotnego
multiplikowania btedéw, wynikajacych z subiektywnej zdolno$ci menedzerow do
formutowania celow.

Wisrod najistotniejszych ryzyk w procesie kaskadowania ZKW w oparciu o tradycyjng
241

metodyke mozna wymienic¢

— niewystarczajaca wiedza 1 umiej¢tnosci menedzerow w zakresie formutowania celow;

naciski przetozonych na realizacje nierealnych celéow, ktére powinny zagwarantowac

realizacj¢ ich wlasnych celow;

— trudnos$¢ bezposredniego przetozenia celow wyzszego rzgdu na cele nizszego rzg¢du,

— niewystarczajace zrozumienie karty wyzszego rzedu na nizszym poziomie organizacji;

— niewystarczajgca znajomos¢ specyfiki procesow na nizszych szczeblach u przetozonego,
ograniczajgca zdolnos¢ oceny ich wplywu na realizacje jego celow;

— przedktadanie whasnych doraznych interesOw przed interesy przedsigbiorstwa przez jedna
lub obie strony procesu uzgadniania ZKW;

— proby formutowania celow tatwych do realizacji, aby ograniczy¢ ryzyko negatywnej oceny
lub zwigkszy¢ prawdopodobienstwo otrzymania premii,

— podejscie formalne, nastawione tylko na wypetnienie obowigzku, brak nalezytej staranno$ci
1 zaangazowania.

Powyzszy katalog ryzyk oczywiscie nie jest zamkniety?*?. Jednak juz ich przytoczona
liczba oraz charakter, zwigzany z zaangazowaniem czynnika ludzkiego w proces kaskadowania
wskazuje, ze moga one by¢ jednym z istotnych powoddéw niepowodzen wdrozenia

i zastosowania ZKW.

240 Zob. Z. Kral, Controlling strategiczny z uwzglednieniem Strategicznej Katy Wynikéw, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 272, 2012, s.66.

241 Zob. szerzej rozdz. 3.1.

242 70b. J. Trammell, How to Align Goals Throughout Your Organization, https://www.khorus.com/blog/are-
cascading-goals-a-business-relic-html/, [dostep: 19.04.2020]; P. Mahoney, Don’t cascade goals - connect them,
https://www.zdnet.com/article/dont-cascade-goals-connect-them/, [dostep: 17.03.2020].
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2.1.4. Wdrozenie i stosowanie Zréwnowazonej Karty Wynikow

Wdrozenie i stosowanie ZKW w duzym stopniu ma charakter bardzo indywidualny

243 |Istnieje jednak w tym

1 zalezy od specyfiki, uwarunkowan i potrzeb przedsigbiorstwa
zakresie kilka tez sformutowanych przez D. Nortona i R. Kaplana, powtarzanych za nimi przez
innych autorow publikacji, ktore traktowane sg jako aksjomat. Warto poswigci¢ im uwagg, gdyz
literalne ich stosowanie moze znacznie utrudnic proces wdrozenia i stosowania ZKW. Twierdza
oni migdzy innymi, ze ZKW stuzy do przetozenia misji oraz strategii na cele i miary.
Podkreslaja przy tym, ze ZKW w zadnym wypadku nie shuzy do opracowania strategii®**.
W innych miejscach w pewnym sensie podwazaja jednak swoje stowa twierdzac, ze w oparciu
o kart¢ mozna dopracowac¢ strategi¢. Powstaje zatem pytanie: Jezeli tak czy inaczej strategie
sprowadza si¢ do logiki ZKW, czy nie mozna od razu tworzy¢ strategii W oparciu o te¢ logike?
Takie podejscie pozwala skupic¢ si¢ W procesie opracowania strategii na najbardziej istotnych
kwestiach i od razu weryfikowa¢ wplyw poszczegdlnych propozycji na tworzenie przysziej

wartosci dodanej?*®

. Wypracowywanie tez strategicznych ukierunkowanych na logike ZKW
ogranicza roéwniez problem z opomiarowaniem strategicznych kwestii, postrzeganych
subiektywnie przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu projektowego. David Norton i Robert
Kaplan sami wspominaja, ze nie spotkali jeszcze zespotu wdrozeniowego, ktory osiggnatby
pelen konsensus, jesli chodzi o wzgledne znaczenie celéw strategicznych.?4®

David Norton i Robert Kaplan postuluja, aby wszyscy pracownicy bardzo dobrze
zrozumieli cele i miary ZKW swojego przedsi¢biorstwa. Dotyczy to przede wszystkim
menedzerow, ktorzy sg odpowiedzialni za sporzadzenie swoich wiasnych kart w ramach
procesu kaskadowania. Twierdzg przy tym, ze niewystarczajagce zrozumienie Kkarty
najwyzszego szczebla bardzo utrudnia stworzenie kart nizszego szczebla, dopasowanych do
strategii. Dlatego proponujg przeprowadzenie programow komunikacyjnych i edukacyjnych,

z wykorzystaniem metod takich jak: broszury, filmy, intranet, spotkania z kadra zarzadzajaca®*'.

243 J. Kornosz wskazuje nieuwzglednienie indywidualnego podejscia do wdrozenia i kopiowanie ZKW za jedna
z gtéwnych przyczyn niepowodzen we wdrozeniu ZKW, zob. J. Kornosz, Przyczyny niepowodzen we wdrazaniu
Balanced Scorecard, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza 7/ 2008, s. 14.

24 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. Cit., s.52.

285 Podejécie takie zostalo zastosowane przez autora dysertacji przy opracowaniu Strategii Polskiej Spotki
Gazownictwa sp. z 0.0. na lata 2016 — 2022. Okazato si¢ ono znacznie bardziej efektywne w porownaniu do
podejScia sugerowanego przez D. Nortona i R. Kaplana, ktére autor zastosowal przy opracowaniu ZKW dla
Gornoslaskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0..

246 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. cit., s. 31.

247 p, Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step. Maximizing Performance and Maintaining Results, John Wiley
& Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2006, s. 62-67.
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Metodyka ta zaklada, ze strategia 1 ZKW jest tworzona przez waska grup¢ menedzerow
najwyzszego szczebla i efekty ich pracy musza by¢ pdzniej wytlumaczone pracownikom
organizacji, zeby mogli si¢ dobrze dopasowaé¢ do zawartych w niej ustalen. Takie podejscie
bardzo komplikuje caly proces i generuje szereg ryzyk dla skutecznego wdrozenia ZKW. [zob.
2.1.3.] Zaréwno D. Norton i R. Kaplan oraz inni autorzy publikacji nie rozwazyli
alternatywnych metod wdrozenia ZKW. Jedng z nich jest opracowanie Strategii w oparciu
o logike ZKW metodg warsztatowa, przy szerokim wspoétudziale menedzerow wszystkich
szczebli zarzadzania i pracownikéw?*® reprezentujacych wszystkie kluczowe obszary
(procesy) w przedsigbiorstwie. Podejscie wspotuczestniczace, od samego poczatku
opracowania ZKW, pozwala wszystkim kluczowym osobom w przedsigbiorstwie nie tylko

249 Uzyskuje sie w ten sposob

dobrze ja rozumie¢, ale rdwniez uczestniczyé w jej tworzeniu
efekt synergiczny wzmacniajgcy stymulacje do utozsamiania si¢ z tezami zawartymi w strategii
i ZKW oraz zaangazowania w operacjonalizacje strategii i jej realizacj¢. Podejscie takie istotnie
zwieksza skuteczno$é wdrozenia i stosowania ZK W2,

Inng kontrowersyjng kwestiag w procesie opracowania ZKW moze by¢ liczba celow
strategicznych. W wigkszos$ci publikacji za D. Nortonem i R. Kaplanem postuluje sig, aby nie
byto ich zbyt duzo 1 ogranicza si¢ ich liczbg do 20 — 25. Jezeli kazdy z celow strategicznych

reprezentuje potrzebg istotnej zmiany w przedsigbiorstwie, t0 powstaje watpliwos¢ czy i ta

248 peter Mass zaleca szczegdtowe uzgadnianie celow z zalogg i radg zakladows oraz zawarcie odpowiedniego
porozumienia wewnagtrzzaktadowego. Zob. P. Mass, Wiedza praktyczna: zarzqdzanie przez cele, Verlag Dashofer,
Warszawa 2011, s. 10-11.

249 David Quade, prezes Monroe Truck Equipment, Inc. uznat wspétudziat menedzerow i pracownikow
w tworzeniu ZKW za najwigksza jej korzy¢; zob. M. Frigo, K. Krumwiede, The Balanced Scorecard, Strategic
Finance, Vol. 81, Issue 7, Jan. 2000; podejscie takie zastosowano rowniez w Southwest Airlines Co.; zob.
G. Moriarty, Features Best Suited to the BSC, Financial Executive, September 2001, s. 66-67; zob. réwniez
H. Jenny, Unternehmenskultur und Balanced Scorecard, Controller Magazin 3/2 2002, s. 252-253; J. Handoko,
T. Wehartaty, Strategic Balanced Scorecard Implementation in Controlling Bias and Conflict, Polish Journal of
Management Studies Vol. 15, No. 1, 2017, s. 57-65.

250 Wdrozenie wspotuczestniczace zostato zastosowane przy wspdtudziale autora dysertacji w opracowaniu strategii
1 ZKW dla Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. (dalej PSG). Zarzad PSG zadeklarowat otwarto$¢ oraz nowa jakosé¢
w komunikacji i wystosowat do strony spotecznej zaproszenie do udziatu w warsztatach, majacych na celu wspolne
wypracowanie fundamentoéw dla budowania silnej 1 spotecznie odpowiedzialnej organizacji. Warsztaty prowadzone
byly przez moderatoréw z Departamentu Strategii PSG od 1 kwietnia do 15 czerwca 2016 r. Poprzedzone one byty
poglebiong diagnoza Zarzadu PSG, przeprowadzona w ramach szesciu spotkan ze wszystkimi grupami
pracownikow, we wszystkich oddziatach PSG. Warsztaty byly prowadzone w formule spotkan strony spotecznej
z liderami poszczegodlnych obszar6w merytorycznych. Podczas warsztatow wykorzystywano roznego rodzaju
techniki heurystyczne nastawione na konstruktywne myslenie i rozwigzywanie probleméw, takie jak: praca
w grupach, prezentacje, moderowane panele dyskusyjne itp. Po kazdym dniu pracy sporzadzana byla notatka
z przebiegu prac i ustalen. Po kazdym tygodniu sporzadzano protokot, a nastgpnie komunikat do wszystkich
pracownikoéw PSG. Pierwszy etap warsztatow trwat dwa tygodnie i miat charakter analityczny. Celem tego etapu
byto przeprowadzenie diagnozy stanu obecnego, zebranie postulatow i propozycji rozwigzan od strony spotecznej
oraz przygotowanie analiz i danych statystycznych do prowadzenia dalszych prac. Kolejnych 6 tygodni poswigcone
byly na prace polegajgce na tworzeniu zapiséw i regulacji oraz przeprowadzaniu analiz kosztowych i prawnych.
Ostatnie dwa tygodnie poswiecono na doprecyzowanie ostatecznego ksztattu dokumentéw oraz wyjasnienie
ostatnich spornych kwestii. Prace zakonczono parafowaniem wypracowanych wspolnie dokumentow.
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liczba nie jest zbyt duza i na ile skutecznie przedsiebiorstwo jest w stanie wprowadzac
jednoczesnie tak wiele kluczowych zmian. Ewentualnie, czy wszystkie z nich faktycznie sg
istotne, czy uwzgledniono korelacje migdzy nimi i czy realizacja wszystkich musi by¢
monitorowana w oparciu o ZKW. Zbyt duza liczba celow powoduje, ze kazdy z nich ma
mniejsza wage i moze odwraca¢ uwage od kwestii najbardziej istotnych. Moze ona réwniez
oznaczac¢ brak zdolnosci do koncentrowania si¢ na sprawach istotnych. Zbyt duza komplikacja
ZKW utrudnia réwniez jej dobre zrozumienie oraz proces kaskadowania®*. Liczba 20-25 celow
strategicznych w ZKW oznacza, ze $rednio na kazda perspektywe przypada 5-6 celow
strategicznych. Z pewnoscig w kazdej z perspektyw powinien by¢ przynajmniej jeden cel
strategiczny. Z kolei wigcej niz cztery cele w jednej perspektywie powinno budzi¢ watpliwosc,
czy faktycznie skupiono si¢ na naprawdg istotnych kwestiach. W skrajnych przypadkach liczba

celéw powinna sie miescié¢ zatem miedzy 4 — 162%2

. W praktyce oznacza to, ze najczgsciej liczba
celow bedzie si¢ miesci¢ w przedziale 8 — 12.

Jeszcze inng kwestig, ktora w niewielkim stopniu jest podnoszona w publikacjach
dotyczacych ZKW, a ktéra moze mie¢ istotne znaczenie dla jej zrozumienia i wdrozenia jest
wprowadzenie precyzyjnych definicji wszystkich elementow ZKW oraz konsekwentnego
stosowania nazewnictwa. W szczeg6lnosci za$, tych powszechnie i potocznie stosowanych,
ktére moga by¢ dowolnie interpretowane, takich jak: cel, miernik, inicjatywa, zadanie,
strategiczny i operacyjny; [zob. rozdz. 1.1.1.; 1.1.2.; 1.1.4.]. Analizujac przypadki zastosowania
ZKW w réznych przedsigbiorstwach, bardzo czgsto mozna zauwazy¢, ze w tej samej karcie

cele sg formutowane czasami jako efekt, innym razem jako zadanie albo proces, jeszcze innym

razem jako hasto.

2.2.  Perspektywy Zréwnowazonej Karty Wynikow

Potrzeba zrownowazonego pomiaru dziatalnoSci przedsigbiorstwa w oparciu
o perspektywy stanowi fundament i istot¢ ZKW. Bardzo dobre jej zrozumienie jest warunkiem
koniecznym dla skutecznego zastosowania tej metodyki. Chociaz D. Norton i R. Kaplan
poruszajg W swoich publikacjach wigkszos¢ istotnych i niezbednych do tego kwestii, to mozna
odnie$¢ wrazenie, ze rozklad akcentdbw na poszczegdlne zagadnienia nie do konca

odzwierciedla ich wage i moze prowadzi¢ do blednej interpretacji. Chyba najbardziej

251 Zob. L. Chen, How to Use Cascading Goals, https://lattice.com/library/how-to-use-cascading-goals, [dostep: 20.04.2020].
252 Zob. B. Neumann, M. Roberts, E. Cauvin, Information Search Using the Balanced Scorecard: What
Matters?, The Journal of Corporate Accounting & Finance, Vol. 21, Issue 3, Mar.-Apr. 2010, s. 61-66.
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znaczacym tego przykladem jest zastosowanie perspektywy ,uczenia sie i rozwoju” (ang.
Learning and Growth) jako reprezentanta srodkow umozliwiajacych realizacje zamierzen
ujetych w trzech pozostatych perspektywach. David Norton i Robert Kaplan podkreslaja, ze
oprocz technologii i rozwoju nowych produktéw, w coraz wigkszym stopniu na rozwoj
przedsigbiorstwa majg wplyw warto$ci niematerialne i prawne. Nadajgc perspektywie miano
,uczenia si¢ | rozwoju” zmarginalizowali w ten sposob pozostate zasoby niezbedne do realizacji
procesow 1 utrudnili menedzerom zrozumienie istoty tej perspektywy. Potwierdzaja to badania
M. Frigo, ktoéry w odpowiedziach na pytanie o efektywno$¢ miar wynikow zauwazyl, ze miary

w perspektywie ,uczenia sie i rozwoju” otrzymaly najnizsze oceny?>®

. Warto przy tym
zauwazy¢, ze D. Norton i R. Kaplan sami stwierdzili, ze ,,identyfikuje ona zasoby, ktore
organizacja musi rozwijaé, aby stworzy¢ podstawy do dlugoterminowego rozwoju

i doskonalenia”?*,

Perspektywe te nalezatloby zatem nazwacé ,perspektywa zasobow”,
definiowang jako szeroko rozumiane, wszelkie zasoby niezbgdne do realizacji procesow.
Powinna ona obejmowac zarowno zasoby tradycyjne, takie jak zasoby osobowe i rzeczowe, jak
réwniez postulowane przez D. Nortona i R. Kaplana warto$ci niematerialne i prawne. To, jakie
zasoby 1 w jakim zakresie powinny by¢ rozwijane dla realizacji procesOw, a przez to wartosci
dla klientow 1 akcjonariuszy jest juz kwestig indywidualng kazdego przedsigbiorstwa. Majac na
uwadze utylitarno$¢ okreslenia oraz do§wiadczenia autora dysertacji, w dalszej czes$ci rozprawy
perspektywa ,,uczenia sie i rozwoju” bedzie okre§lana mianem ,,perspektywy zasobow”?>>.
Kolejnym przyktadem nieprecyzyjnego sformutowania w zakresie zastosowanej przez
D. Nortona i R. Kaplana nomenklatury jest perspektywa ,,procesow wewnetrznych”.
Zastosowanie przymiotnika ,,wewnetrzny”” moze prowadzi¢ do wniosku, ze sg rowniez jakie$
procesy ,,zewnetrzne”; w konsekwencji do rozwazan, czym si¢ one roznig, i ktére z nich
powinny by¢ przedmiotem pomiaru w ramach ZKW. Prawdopodobnie okreslenie
,wewnetrzny” dla proceséw zostato uzyte w opozycji do ,,zewnetrznych” rezultatow w postaci
satysfakcji klientow i akcjonariuszy, przez co D. Norton i R. Kaplan chcieli podkresli¢

rownowazacy charakter ZKW rowniez w tym aspekcie?®

. Analiza tej kwestii w literaturze
przedmiotu sktania do wniosku, Ze okreslenie ,,procesy wewnetrzne” jest przyktadem

pleonazmu. Pomiarowi podlegaja bowiem procesy, ktorymi zarzadza przedsi¢biorstwo

253 M. Frigo, The State of Strategic Performance Measurement: The IMA 2001 Survey, The Balanced Scorecard
Report’ 3(6), s. 13-14 [za:] A. Mackay, Research Report - 4 Practitioner’s ..., 0p. Cit., S.6.

254 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. Cit., s.44.

255 Zastosowanie przez autora dysertacji okreslenia ,,perspektywa zasobow” w praktycznych wdrozeniach oraz podczas
warsztatow nie powodowato u menedzeréw zadnych probleméw ze zrozumieniem oraz interpretacija tej perspektywy.
2%6 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ ..., op. cit., s. 29.
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(organizacja), i na ktoére ma ono bezposredni wptyw. Okreslenie ,,wewnetrzne” wydaje si¢
zbegdne i moze powodowac trudno$ci w interpretacji oraz W praktycznym zastosowaniu ZKW.
Tym bardziej, ze w metodyce zarzadzania procesami taki podziat nie wystepuje. Nazwanie
perspektywy ,,perspektywa procesow” wydaje si¢ by¢ wystarczajace i takie okreslenie bedzie
uzywane w dalszym toku rozwazan.

Inng kwestig, ktéra wymaga wyjasnienia jest liczba i rodzaj perspektyw stosowanych
w ramach ZKW. David Norton i Robert Kaplan podkreslaja, ze proponowane przez nich
perspektywy nalezy traktowac jako wzorzec, a nie sztywne ramy. Na dowdd tego podajg wiele
przyktadow podejscia do tej kwestii, skutkujacych inng liczbg i zakresem perspektyw niz
pierwotnie proponowanych®’. Bez watpienia mozna si¢ zgodzi¢, ze koncepcja perspektyw
ZKW pozwala na pewng elastyczno$é, jednak ta ,,furtka jest otwarta” w ramach zachowania
pewnej sztywnej logiki?®®. Dowolno$¢ interpretacji wykraczajaca poza te logike moze znacznie
utrudni¢ praktyczne zastosowanie ZKW i ograniczy¢ korzysci z niej wynikajace?®.

Operujac bardzo duzym poziomem ogoélnosci, perspektywa finansow okresla motyw
przedsiewzigcia, ktorym jest wartos¢ dla akcjonariuszy (wlascicieli). W wigkszoS$ci
przypadkéw jest ona wyrazona w postaci $srodkow finansowych, ktére dostarczajg klienci
w zamian za istotng dla nich warto$¢, co mierzy perspektywa klientow. Wspomniana wartos¢
jest z kolei tworzona w oparciu o procesy realizowane przez przedsigbiorstwo (organizacjg¢), co
definiuje perspektywa procesow. Ich realizacja wymaga jednak zaangazowania odpowiednich
zasobow, co jest przedmiotem pomiaru perspektywy zasobow. Do ich pozyskania z kolei
niezbedne sg $rodki finansowe. W ten sposob perspektywy tacza si¢ w pewien logiczny ciag

przyczynowo-skutkowy?®°,

Mozna sobie wyobrazi¢, ze np. w odniesieniu do szpitala
publicznego intencja nie jest generowanie $rodkéow finansowych?®!, a realizacja misji
publicznej. W takim wypadku nadrzedng perspektywa bylaby perspektywa pacjentow
(klientéw), dla ktorych realizowane sa procedury medyczne (procesy), do ktérych niezbedne sa
zasoby, ktore z kolei trzeba sfinansowaé. Taka modyfikacja nie burzy logiki rozwigzania.

Klientow mozna rozumie¢ rowniez do$¢ szeroko i mogg to by¢ réznego rodzaju interesariusze

%7 Zob. R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta. Jak przetozy¢ ..., op. cit., s. 50.

258 Zob. S. Kaplan, P. Wisner, The Judgmental Effects of Management Communications and a Fifth Balanced Scorecard
Category on Performance Evaluation, Behavioral Research in Accounting, VVol. 21, No. 2, 2009, s. 37-56.

259 postulat upraszczania i nietworzenia dodatkowych perspektyw zob. G. Hubbard, Measuring Organizational
Performance: Beyond the Triple Bottom Line, Business Strategy & the Environment Vol. 18, No. 3, John Wiley
& Sons Inc. 2009, s. 177-191.

260 7ob. S. Emett, W. Tayler, Is Your Strategy Evaluation Biased?, Strategic Finance, Vol. 95, Issue 11, Nov. 2013,
S. 27-31; M. Jacobsen, H. Nerreklit, F. Mitchell, Internal Performance Measurement Systems: Problems and
Solutions, Journal of Asia-Pacific Business 11(4) 2010, s. 260-268.

261 Zob. Y. Chan, Cascading a clear focus, CMA Management, Vol. 81, Issue 6, Oct. 2007, s.32.
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nie ujeci w innych perspektywach. Btedem jednak sg modyfikacje, ktore zaburzajg te logike.

262 263

Przyktadem moze by¢ rezygnacja=> albo dodanie nowej, zbednej perspektywy<-°°. Mozna sobie
wyobrazi¢ pojedyncze przypadki, w ktorych zastosowanie ZKW wymagaloby odejscia od tej
logiki?®*. Jednak nie powinno si¢ tworzy¢ teorii oraz metod naukowych w oparciu o wyjatki.
Omowione powyzej zagadnienia nie wyczerpujg wszystkich kwestii, ktore muszg by¢
dobrze zrozumiane do skutecznej aplikacji ZKW. Stanowig one jednak wazne zatozenia dla
pozostatych propozycji w ramach doskonalenia metodyki, ktére zostang omdéwione w dalszej

czgs$ci pracy.

2.2.1. Perspektywa finansow

Chociaz u podstaw koncepcji ZKW lezy krytyka pomiaru efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa w oparciu o wskazniki finansowe, to zachowuje ona perspektywe finansowa,
bo pozwala tatwo zmierzy¢ efekty ekonomiczne podjetych dziatan. Mierniki finansowe
stanowig rowniez bardzo dobre benchmarki dla akcjonariuszy (wlascicieli) do latwego
porownania efektywnosci zaangazowanego kapitalu z innymi, alternatywnymi formami

inwestycji.

Z uwagi na koncepcje zrownowazonego podejscia do rozwoju i pomiaru dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa trudno przyjac, ze perspektywa finansowa jest najwazniejsza. Mozna jednak
stwierdzi¢, ze ma ona charakter fundamentalny, poniewaz wyraza warto$¢ dla akcjonariuszy
(wlascicieli), ktora jest motywem do zaangazowania $rodkow finansowych w dziatalno$¢
przedsigbiorstwa. Ponadto kazda organizacja, niezaleznie od tego, czy jest nastawiona na zysk,
czy tez ma charakter non-profit potrzebuje srodkow finansowych do prowadzenia swojej
dziatalnoéci. Srodki finansowe stanowig rowniez warunek konieczny do zaangazowania
zasobow w realizacje procesow, ktorych efektem jest wartos$¢ dla klientow. Cele i mierniki
finansowe stanowig zatem punkt odniesienia dla celow 1 miernikow w pozostatych

perspektywach. Cele i miary perspektywy finansow powinny uwzglednia¢ zaleznosci

262 Przyktad nieuzasadnionego zmniejszenia liczby perspektyw — w przedsigbiorstwie zarzadzajacym farmami

wiatrowymi mozna pochopnie doj$¢ do wniosku, ze skoro przepisy prawa obliguja przedsigbiorstwa energetyczne
do zakupu energii i nie trzeba zabiega¢ o klienta, to perspektywa klienta jest niepotrzebna. Jednak klientem w takim
wypadku moze by¢ ustawodawca, ktory okresla warunki dostawy energii elektrycznej. Poza tym przedsigbiorstwa
energetyczne okreslaja parametry techniczne dostawy, ktore nie sa niczym innym jak wartoscig dla klienta.

263 Przyklad nieuzasadnionego zwickszenia liczby perspektyw — przedsigbiorstwo, ktorego dziatalnosé
determinujg przepisy ochrony $rodowiska moze pochopnie doj§¢ do wniosku, ze nalezy utworzy¢ dodatkowa
perspektywe srodowiskowa. Jednak przepisy te okreslaja sposob realizacji proceséw i powinny by¢ uwzglednione
W oparciu o perspektywe procesow.

264 Zob. E. Hansen, S. Schaltegger, The Sustainability Balanced Scorecard: A Systematic Review of Architectures,
Journal of Business Ethics Vol.133, No. 2, 2016, s. 193-221.
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przyczynowo-skutkowe z celami i miarami w pozostatych perspektywach?®®. Na rysunku 11
zostaly przedstawione bezposrednie zaleznosci funkcjonalne dla perspektywy finansowe;j.

Rys. 11 Powiazania funkcjonalne perspektywy finansow

Zapotrzebowanie na N Oczekiwanie wartoscidla
inwestycje w zasoby E akcjonariuszy |
a b r ; ™\
) r
| > | >
y ! 1 |
L y ~ y ~ \ y
Finansowanie inwestycji ! Finansowanie wartoécidla
w zasoby . . akcjonariuszy

Zrodto: Opracowanie wlasne

Jak zauwazyli D. Norton i R. Kaplan cele w perspektywie finansowej moga si¢ r6znic¢
w zaleznosci od fazy cyklu zycia, w ktorej znajduje si¢ przedsicbiorstwo. Znajomosé¢
charakterystyki poszczegoélnych faz cyklu moze by¢ istotng wskazowka w doborze celow
strategicznych i ich miar. W tablicy 3 przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych faz

utatwiajaca dobor odpowiednich celow strategicznych.

Tab. 3 Fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa

Fazy cyklu

2ycia przedsiebiorstwa BT E)

= produkty lub ustugi majg znaczny potencjat rozwoju i wzrostu
= angazowanie zasobOw na rzecz rozwoju nowych produktéw i ustug
=  tworzenie i rozszerzanie zdolnosci produkcyjnych

Faza =  inwestowanie w systemy, infrastrukture, sie¢ dystrybucji
wzrostu = rozwijanie relacji z klientami
=  mozliwe ujemne przeptywy pieniezne
= niska biezgca stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu
= wcigz atrakcyjne dla nowych i dotychczasowych inwestorow
=  oczekiwanie wysokiego zwrotu z kapitatu.

Faza = oczekiwania utrzymania udziatu w rynku lub nieznacznie powiekszanie.
utrzymania = inwestycje nakierowane s3 na likwidowanie waskich gardet, zwiekszanie
zdolnosci produkcyjnych i ciggte usprawnienia proceséw

= inwestowanie tylko w utrzymanie potencjatu, a nie w tworzenie nowych mocy

produkcyjnych.
=  inwestycje muszg odznaczac sie $cisle okreslonym i kréotkim okresem zwrotu
Faza = maksymalizacja przeptywdéw pienieznych i zmniejszenie zapotrzebowania na
wyjscia kapitat obrotowy

= inwestycje musza miec szybki i pewny zwrot z zaangazowanych funduszy
* nie wydaje sie na badania i rozwdj czy zwiekszanie potencjatu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R.Kaplan, D.Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozyé
strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 59-61.

265 R, Kaplan, D. Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California Management Review, Vol. 39,
No. 1, 1996, s. 67-68; zob. rowniez P. Niven, Driving Focus and Alignment With the Balanced Scorecard, Journal
for Quality & Participation, Vol. 28, Issue 4, Winter 2005, s.24.
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Przyporzadkowanie przedsigbiorstwa do danej kategorii nie jest state. Zmiany nastgpuja
wraz z uplywem czasu, przesuwajac przedsigbiorstwo z fazy wzrostu, poprzez faz¢ utrzymania,
az do fazy wyjscia. Zdarza si¢, ze w fazie wyjscia jaka$§ zmiana w otoczeniu (np.
technologiczna) stworzy szans¢ do dalszego wzrostu. Dlatego cele finansowe powinny
podlega¢ okresowej weryfikacji przynajmniej raz w roku, by potwierdzi¢ lub zmieni¢ strategi¢
finansowg?®.

Wg D. Nortona i R. Kaplana we wszystkich fazach zycia, przedsi¢gbiorstwa realizuja trzy
tezy strategiczne:
— Osigganie wymaganego wzrostu i struktury przychodow;
— redukowanie kosztow i zwigkszanie rentownosci;
— zwigkszanie wykorzystania aktywow 1 efektywnosci inwestycji.
Typowe mierniki perspektywy finanséw, w zaleznosci od fazy rozwoju przedsigbiorstwa oraz

przyjetych tez strategicznych, zostalty przedstawione w tablicy 4.

Tab. 4 Typowe mierniki perspektywy finansow ZKW

Tezy strategiczne

Redukcja kosztow /
wzrost efektywnosci

Wazrost i struktura

S Wykorzystanie aktywow

Fazy cyklu zycia przedsiebiorstwa

= Stopa wzrostu sprzedazy w

= Przychody do liczby

= Naktady inwestycyjne do

klientow

g poszczegdlnych segmentach zatrudnionych sprzedazy
g = Udziat przychoddw z nowych = Naktady na badania i rozwdj
produktéw, ustug i klientéw do sprzedazy
= Udziat sprzedazy w = Koszty w poréwnaniu do = Wskazniki kapitatu
docelowym: regionie, rynku, konkurentéw obrotowego
o segmencie klientow = Stopa redukcji kosztéw = ROCE dla gtéwnych kategorii
'E = Przychody ze sprzedazy = Koszty posrednie do aktywow
§. WIQZ.aHEJ , sprzedazy = Stop|e|:1 wykorzystania
5 | =Udziat przychoddéw z nowych aktywoéw
> zastosowan produktow
= Rentownos¢ klientow i
produktéw
o | "Rentownos$¢ klientow i = Koszt jednostkowy = Okres zwrotu kapitatu
3 produktow (produktu, transakcji) = Rentownos¢
g = Odsetek nierentownych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢
strategie na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s.62.

Realizacja oczekiwanych wynikéw finansowych zazwyczaj wiaze si¢ z okreslonym

ryzykiem. Dazenie do maksymalizacji zyskow moze na przyktad sklania¢ do braku lub

26 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikoéw. Jak przefozyé ..., op. cit., str. 61; zob. rowniez P. Niven,
Balanced Scorecard Diagnostics. Maintaining Maximum Performance, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New
Jersey 2005, s. 18-19.
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niewielkiej] dywersyfikacji w strukturze przychodéw. Dlatego czasami w perspektywie
finansow uwzglednia si¢ rowniez zarzadzanie i kontrole ryzyka.

Cele 1 mierniki wyrazajace czynniki przysziego sukcesu w perspektywie finansowej
powinny by¢ zawsze dostosowane do specyfiki danej branzy, otoczenia konkurencyjnego oraz

strategii przedsi¢biorstwa.
2.2.2. Perspektywa klientow

Perspektywa klientow odzwierciedla segment klientow oraz istotne dla nich wartosci,
ktore przedsigbiorstwo tworzy w oparciu o realizowane w nim procesy. W zamian za te
wartosci, klienci dokonuja transferu $rodkéw finansowych do przedsigbiorstwa.

Wspotzaleznosci perspektywy klientow z innymi perspektywami pokazuje rysunek 12.

Rys. 12 Powigzania funkcjonalne perspektywy klientow
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Zrodto: Opracowanie wiasne

Podstawg do wyznaczenia celow i miar w perspektywie klientow jest przeprowadzenie
badan i analizy rynku. Na ich podstawie definiowane sg docelowe rynki, na ktorych

przedsi¢biorstwo chce konkurowaé oraz segmenty klientow, dla ktorych chce ono oferowac

7

swoje produkty lub ustugi®®’. Podstawowymi kategoriami, mierzonymi przez wigkszo$¢

przedsigbiorstw w perspektywie klientow sa: wartosciowy 1 ilosciowy udziat w rynku oraz

268

pozyskanie, utrzymanie, satysfakcja i rentowno$¢ klientow=>°. W tablicy 5 przedstawiono

przyktadowe mierniki dla podstawowych celow w perspektywie klientow.

27 Zob. J-J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 187-230; W. Hoffmann, W. Klien, M. Unger, Strategieplanung [w:] Controlling, Eschenbach R. (red.), Schéffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart 1996, s. 289-313.

268 Zob. H. Friedag, W. Schmidt, Balanced Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem, Haufe Verlag, Freiburg
2002, s. 113-134; Przyktady celow w perspektywie klientow zob. E. Jaworska, B. Nadolna, Balanced Scorecard
for Selected Confectionery Companies Listed on the Warsaw Stock Exchange in Poland, Research for Rural
Development, Vol. 2, 2019, s. 106-107; H. Friedag, W. Schmidt, My Balanced Scorecard. Das Praxis Handbuch fiir
individuelle Losungen, Haufe Verlag, Freiburg 2004, s. 53-57.
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Tab. 5 Przyktadowe cele i mierniki w perspektywie klientow

Cel Miernik
Udziat w rynku =  Liczba klientéw, transakcji, zlecen, uméw
=  Wartos¢ lub wolumen sprzedazy
Pozyskanie klientow = Liczba nowych klientow
= Udziat nowych klientéw w strukturze przychodéw
Utrzymanie klientow =  Liczba utraconych klientéw
=  Wartosc¢ lub wolumen sprzedazy na obecnych klientach
Satysfakcja klientéw =  Badania satysfakcji klientéw (ankiety, rozmowy telefoniczne,

kontakt bezposredni)
= Badanie ,tajemniczego klienta”
=  Liczba lub procent reklamacji
= Liczba lub procent zwrotow
Rentownos¢ klientow =  Standardowa marza lub zysk na klienta, transakcje, zlecenie
= Zysk na klienta w rachunku skrosnym w jednostce czasu
= Liczba nierentownych klientéw

Zrodio: Opracowanie wlasne

Przy formutowaniu celéw warto zwroci¢ uwage na ich wzajemne wspotzaleznosci.
W przypadku silnej korelacji celow nalezy unikaé ich dublowania®, Czasami jednak cele sg
komplementarne i trzeba ich uzy¢ jednoczes$nie. Na przyktad, jak przedstawiono na rysunku 13
nalezy przy pozyskaniu, utrzymaniu i satysfakcji klienta uwzglgdni¢ aspekt rentownosci, aby

mogly by¢ realizowane cele w perspektywie finansow

Rys. 13 Wspotzaleznosci celow podstawowych w perspektywie klientow

Udziat w rynku

Utrzymanie
klientow

Pozyskanie
klientéw
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’

Satysfakcja
klientow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé
strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, S.75.

Istotne w perspektywie klientow jest rOwniez mierzenie specyficznej wartosci, ktora jest
oferowana klientom. Nalezy przy tym jednak uwazac¢, aby w perspektywe klientoéw nie wpisaé

kwestii, ktore s3 domeng perspektywy procesow. Migdzy innymi w publikacjach D. Nortona

269 W dystrybucji gazu przyktadem dublowania celow jest jednoczesne postawienie celu w zakresie wolumenu
dystrybuowanego gazu i liczby przylaczy gazowych. Wolumen dystrybuowanego gazu jest wypadkowa
temperatur powietrza i liczby przylaczy gazowych. Na temperatury przedsigbiorstwo dystrybucyjne nie ma
wplywu, a zatem wystarczajace jest postawienie celu w zakresie liczby przytaczy gazowych.
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i R. Kaplana proponuje si¢ w tym zakresie mierzy¢ np. krotki czas realizacji zamowienia czy
tez terminowos$¢ dostaw. Nawet jezeli kwestie te sa dla klientow istotne, to mierza one sposob
realizowanych procesow. Chcac mierzy¢ warto$¢ oferowang klientom bardziej powinno si¢
podkresla¢ atrybuty produktow lub ustug, ktore sg dla nich istotne. Moga to by¢ na przyktad:
cena, jakos¢, funkcjonalno$¢, obstuga, bezpieczenstwo. Wartoscig dla klienta moga by¢
réwniez kwestie kojarzone bardziej z przedsigbiorstwem niz produktami i ustugami, takie jak:
marka, reputacja, relacje, innowacyjnos¢, ekologia. W takich przypadkach klienci kupujac
produkty lub korzystajac z ustug przedsi¢biorstwa utozsamiajg si¢ z warto$ciami przez nie
prezentowanymi?’®. Kreowanie takich wartosci ma wptyw na lojalno$¢ klientow. Kryterium
przy doborze celéw i miar w zakresie wartoSci jest to, czy majg one istotne znaczenie dla decyzji
klienta 0 wyborze produktu lub zmianie albo utrzymaniu wspolpracy z dostawca ustugi?’.
Niektore cele i miary w perspektywie klientow maja swoje wady i ich stosowanie
wymaga dodatkowych technik pomiarowych. Na przyktad informacja o utraconych klientach,
szczegoOlnie w uslugach, gdzie ograniczona jest mozliwos¢ stosowania technik zwigzanych
z obstugg reklamacji, nie daje juz mozliwosci podjecia skutecznych dziatan. Klienci utraceni
réwniez w duzej mierze nie beda juz brali udzialu w badaniach satysfakcji klienta. Wyniki tych
badan najprawdopodobniej nie bedg zawieraty informacji o przyczynach rezygnacji z ustug lub
produktow przedsiebiorstwa. Jezeli wystepuje takie ryzyko, satysfakcja klienta powinna by¢
monitorowana na biezagco w oparciu o np. kluczowe wskazniki efektywnos$ci na procesach,

ktorych efektem ma by¢ warto$¢ dla klienta.

2.2.3. Perspektywa procesow

Perspektywa procesow identyfikuje kluczowe procesy przedsigbiorstwa oraz sposob ich
realizacji, ktore majg istotny wplyw na kreowanie warto$ci dla klientow i akcjonariuszy.
Realizacja tych procesow uwarunkowana jest z kolei zaangazowaniem odpowiednich zasobow.
Rysunek 14 przedstawia zalezno$ci funkcjonalne perspektywy procesow z innymi

perspektywami.

270 Zob. S. Sinek, Start with why: how great leaders inspire everyone to take action, Penguin Group, New York
2011, s. 83-114; S. Miller, L. Eden, D. Li, CSR Reputation and Firm Performance: A Dynamic Approach, Journal
of Business Ethics., VVol. 163, Issue 3, May 2020, s. 619-636; N. McHugh, How to Use Measurement to Manage
Reputation, Communication World, Dec. 2018, s. 1-3; E. Anderson, C. Fornell, D. Lehmann, Customer
Satisfaction, Market Share, and Profitability: Findings from Sweden, Journal of Marketing, Vol. 58, Issue 3, Jul.
1994, s. 54-59.

271 Zob. J. Kim, E. Suh, H. Hwang, A Model for Evaluating the Effectiveness of CRM Using the Balanced
Scorecard, Journal of Interactive Marketing, VVol. 17, No. 2, Spring 2003, s. 10-15.
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Rys. 14 Powigzania funkcjonalne perspektywy procesow
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Cele i miary w perspektywie procesdow?’?> dotycza inicjowania zmian w dwoch
aspektach zarzadzania procesami:
— tworzenie zupelie nowych procesow pod katem przysztych potrzeb klientow oraz nowych

sposobdw ich zaspokajania,

— doskonalenie obecnych proceséw pod katem biezgcego utrzymania i pozyskania klientow.

ZKW nie jest jednak miejscem do biezacego doskonalenia procesow. Stuzy ona do
inicjowania istotnych zmian, ktére maja wptyw na budowanie przewagi konkurencyjnej lub
stanowig kluczowy warunek dla realizacji celow w perspektywie klientow i perspektywie
finanséw. Moze by¢ rowniez miejscem gdzie stawia si¢ cele i mierniki dotyczace likwidacji
,»waskich gardel” lub ograniczenia ich sity wptywu. Szczegodlnie jesli blokuja one potencjat
przedsiebiorstwa do dalszego rozwoju lub mozliwo$¢ realizacji innych istotnych celéw
strategicznych. Inng kwestia, ktora moze by¢ zawarta w perspektywie procesow ZKW jest
reorganizacja procesow. Miary w zakresie strategicznego doskonalenia procesoOw zazwyczaj
dotycza takich kwestii jak: czas trwania procesu, wydajnos¢, jakos¢ i1 koszt procesu. Przy
stawianiu celow w zakresie doskonalenia procesow pojawia si¢ trudnos¢ w ocenie, czy maja
one charakter jeszcze operacyjny, czy juz strategiczny i powinny by¢ realizowane w oparciu
0 ZKW. W takiej sytuacji zawsze nalezy mie¢ na uwadze, ze cel strategiczny powinien
inicjowac istotng zmiang dla przedsigbiorstwa. Z reguly jezeli doskonalenie jest realizowane
w ramach jednej jednostki organizacyjnej, zamyka si¢ w okresie jednego roku i nie angazuje
znacznych $rodkoéw finansowych ma ono zawsze charakter operacyjny.

Problemu takiego nie ma w przypadku inicjowaniu nowych proceséw W organizacji,
poniewaz ze swojej natury maja one zawsze charakter strategiczny. Cele strategiczne w tym

zakresie mogg dotyczy¢ dwoch kierunkéw dziatania:

272 7ob. H. Friedag, W. Schmidt, Balanced Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem, Haufe Verlag, Freiburg
2002, s. 135-162.
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— wdrazania nowych proceséw dla przedsigbiorstwa, w oparciu o juz istniejgce technologie;
— projektowanie i wdrazanie procesow W oparciu 0 nowe technologie, o charakterze
innowacyjnym.

Stawiajac cele w ramach projektowania nowych procesow mozna si¢ koncentrowac na
parametrach uzytkowych produktu, ktére powinny by¢ ich efektem. Moga to by¢ na przyktad:
rozmiar, niskie zuzycie energii, spetnienie norm ekologicznych, tatwos¢ obstugi, trwatos¢ itp.
Innym aspektem branym pod uwage moze by¢ docelowy koszt jednostkowy produktu, ktory
umozliwi przedsi¢biorstwu osigganie odpowiednio wysokich marz w docelowych segmentach
klientow. Podejscie to nazywane jest ,,Target costing”.

Dla niektorych przedsigbiorstw, ktore budujg swojg przewage konkurencyjng na
rozwigzaniach innowacyjnych, bardzo istotna jest efektywno$¢ procesu badan i rozwoju
nowych produktow lub technologii. Procesy te, jak na przykitad w farmacji moga by¢ bardzo
dlugotrwate i wigza¢ si¢ z ponoszeniem bardzo wysokich kosztoéw, co moze w istotny sposob
wptyna¢ na rentowno$¢ w catym cyklu zycia produktu. W takim przypadku zasadnym moze
by¢ podzial procesu na etapy i wyznaczanie dla kazdego z nich specyficznego miernika. Mozna
w ten sposob zwiekszac efektywno$¢, skracac czas lub redukowac koszty w kazdej fazie badan
i rozwoju?”®, Przykladowymi miernikami dla proceséw innowacyjnych moga by¢: udzial
w sprzedazy nowych produktow, udzial w sprzedazy produktow chronionych prawem
patentowym, czas rozwoju nowej generacji produktow, zwrot z zaangazowanego kapitatu na
badania i rozwdj w zatozonym okresie.

Mozliwo$¢ adekwatnego doboru celow i1 miar w perspektywie procesOw znacznie
utatwia mapowanie procesOw. Pozwala ono zdefiniowa¢ gtowne procesy organizacji 1 ich
wzajemne wspotzaleznosci. Ich opomiarowanie w oparciu 0 cele proceséw i kluczowe
wskazniki efektywnosci KPI?* (ang. Key Performance Indicator) umozliwia tatwe
zidentyfikowanie ,,waskich gardet”. Z kolei okreslenie odbiorcow procesdéw, czyli klientow
zewngetrznych lub wewnetrznych organizacji pozwala zdefiniowac¢ istotng dla nich wartos¢,
wynikajaca z realizacji procesoOw oraz kluczowa z punktu widzenia realizacji gldéwnych

kierunkéw strategicznych?’®,

28 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. cit., s. 103

274 Zob. W. Eckerson, Performance Management Strategies. How to Create and Deploy Effective Metrics, TDWI
Best Practices Report, First Quarter 2009, s. 6-32; M. Rydzewska-Wtodarczyk, M. Sobieraj, Pomiar efektywnosci
procesow za pomocq kluczowych wskaznikow efektywnosci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 76, t. 2, 2015, s. 338-340.

275 P, Antonowicz, P. Skrzyniarz, T. Stawicka, A. Stolarz, Komplementarnosé perspektyw Balanced Scorecard
oraz zarzgdzania procesowego w operacjonalizacji strategii w organizacji wielooddziatowej na przykladzie
Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.0. [W:] Podejscie procesowe w zarzgdzaniu organizacjami pod red. P. Zwiech,
Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2016, s. 127-138.
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2.2.4. Perspektywa zasobow

Perspektywa zasobow nazywana jest w literaturze perspektywa nauczania i wzrostu,
perspektywa rozwoju, perspektywa innowacji i nauki ale dotyczy tak naprawde szeroko
rozumianych zasobow; [zob. rozdz. 2.2]. Odpowiednie zasoby, niezaleznie od tego, jaki jest
ich charakter, determinuja bowiem mozliwos$¢ realizowania procesow, ktorych efektem jest
wartoé$é dla klientéw i akcjonariuszy?’®. Perspektywe zasobow wskazuje sie czesto jako
antagoniste perspektywy finansow, gdyz wymaga ona finansowania. Dgzenie do osiggania
217

wynikow finansowych moze bowiem zmniejsza¢ sktonnos¢ do inwestowania w zasoby

Rysunek 15 przedstawia powigzania perspektywy zasobow z innymi perspektywami.

Rys. 15 Powiazania funkcjonalne perspektywy zasobow

Zapotrzebowanie na / Zapotrzebowanie na .

zasoby do realizacji i E inwestycje w zasoby 5
procesow

Wsparcie realizacji ' E Finansowanie pozyskania
procesow zasobow

Zrodto: Opracowanie wlasne

Cele i miary w perspektywie zasobow powinny dotyczy¢é przeprowadzenia inwestycji
lub wydatkowania $rodkéw na pozyskanie nowych lub dodatkowych zasobow do realizacji
procesOw w sposob, ktory zapewnia tworzenie wartosci dla klienta i akcjonariuszy. Nie zawsze
jednak zmiany inicjowane w perspektywie zasobow muszg by¢ zwigzane z finansowaniem.
Cele i miary w perspektywie zasobow moga rowniez dotyczy¢ relokacji zasobow juz
dostepnych lub innej ich organizacji. Innymi przypadkami pozyskania zasobow, ktore nie
wymagaja specjalnego angazowania $rodkow finansowych jest samodoskonalenie zawodowe
pracownikow w ramach stosunku pracy, w wyniku ktérego w organizacji powstaje nowa
wiedza, kompetencje lub umiejetnos$ci.

Zasoby, ktore tworzg baze dla realizacji zamierzen w trzech pozostatych perspektywach

mozna podzieli¢ na trzy rodzaje:

276 Zoh. przypadek Dell Computer Corp. w P. Brewer, Putting Strategy into the Balanced Scorecard, Strategic
Finance, Vol. 83, Issue 7, Jan. 2002, s. 44-52.
217 R, Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé ..., op. cit., s. 122.
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— zasoby osobowe — pracownicy wraz z ich wiedzg, kompetencjami, uprawnieniami
1 doswiadczeniem, zdolnoscig do uczenia si¢ 1 rozwoju,;

— zasoby rzeczowe — maszyny, urzadzenia, wyposazenie, budynki, budowle, place itp.,
ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo;

— Warto$ci niematerialne i prawne — wiedza i do$wiadczenie zawarte w regulaminach
i regulacjach organizacji, licencje, patenty, certyfikaty, uprawnienia, oprogramowanie,
kultura biznesowa, reputacja, relacje z otoczeniem, informacje.

W duzej mierze cele i mierniki dotyczace zasobow maja charakter indywidualny,
uzalezniony od branzy i specyfiki przedsi¢biorstwa. W tablicy 6 zostaly przedstawione

przyktady najbardziej typowych celow perspektywy zasobow.

Tab. 6 Przyktadowe cele w perspektywie zasobow

Rodzaj zasobow Cele
Zasoby osobowe = Satysfakcji pracownikow
=  Rotacja pracownikow
=  Wydajnos¢ pracownikéw
= Szkolenia
Zasoby rzeczowe =  Wydajno$¢ oraz awaryjnos¢ maszyn i urzadzen
= Funkcjonalnos$¢ oraz sposdb obstugi maszyn i urzgdzen
=  Pozyskanie nowych maszyn i urzadzen
Wartosci niematerialne i prawne = Dostep i czas oczekiwania na informacje
=  Koszt pozyskania informacji
=  Wdrozenie systemdw zarzadzania
=  Opracowanie nowej technologii

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zasoby ludzkie r6znig si¢ od zasobow rzeczowych tym, ze ich dostgpnos¢ nie zalezy
w pelni od przedsigbiorstwa. O ile pozyskanie maszyn, urzadzen, budynkow czy wyposazenia
zalezy tylko od dostgpnych w przedsigbiorstwie $rodkow finansowych, to na decyzje
pracownika o podjeciu albo rezygnacji ze wspotpracy z przedsigbiorstwem maja rowniez
wplyw czynniki, na ktore przedsigbiorstwo nie ma pelnego wptywu. Dlatego wymaga to od
przedsigbiorstwa podejmowania specjalnych dziatan, ktore pozwolg pozyskac lub utrzymacé
zasoby ludzkie na takim poziomie, ktory zapewni tworzenie wartosci dla klientow
i akcjonariuszy.

Podobnie jak w przypadku mierzenia satysfakcji klientow, réwniez mierzenie
satysfakcji pracownikéw wymaga zastosowania dodatkowych technik pomiarowych.
W wigkszosci przedsigbiorstw miedzy kolejnymi badaniami satysfakcji pracownikow mija rok.
Jezeli w tym czasie utracimy Kluczowe zasoby kadrowe nie beda one przedmiotem kolejnego

badania i nie uzyskamy informacji o istotnych powodach odejscia kluczowych pracownikow
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z pracy. Dlatego warto jest mierzy¢ na biezaco czynniki, ktore moga wskazywac na spadajaca
satysfakcje pracownikow, aby méc odpowiednio wezesnie podjaé stosowne dziatania i nie
dopusci¢ do utraty cennych zasobow.

Ocena wplywu warto$ci materialnych 1 prawnych na generowanie wartosci dodanej
i zdolnos¢ do realizacji strategii jest trudna ze swojej natury. Zasoby te sg bowiem trudno
mierzalne. W wielu wypadkach nie da si¢ bezposrednio zmierzy¢ takich zasobow jak kultura
organizacyjna albo relacje z otoczeniem?8, Wymaga to dekompozycji takich zagadnien na
istotne elementy skladowe, ktorych pomiar jest juz mozliwy. Dopiero z takich wynikéw
czgsciowych mozna wyprowadzi¢ wskaznik syntetyczny, ktory jest ich wypadkows.

Na szczegdlng uwage wsrdd zasobow niematerialnych zastluguje informacja.
W wigkszo$ci przedsigbiorstw nie jest ona traktowana jako zasob, chociaz ma istotny wptyw
na generowanie zarowno wartosci dodanej, jak i kosztow, ktore najczgéciej nie sg mierzone.
Gdyby na przyktad przeliczy¢é czas wszystkich pracownikow poswigcony na pozyskanie
I przetworzenie informacji w ramach wykonywanych przez nich obowigzkéw, mogloby by si¢
okazaé, ze jest to jedna z bardziej istotnych pozycji w rachunku kosztow dziatan. Dlatego
informacja, tak jak kazdy inny zas6b powinien podlega¢ dziataniom optymalizacyjnym
i powinna by¢ przedmiotem pomiaru. Z jednej strony dlatego, ze jako pozycja kosztowa
wplywa na wyniki finansowe, z drugiej dlatego, ze jest podstawa do podejmowania decyzji
prowadzacych do tworzenia wartosci dla klientow 1 akcjonariuszy.

David Norton i Robert Kaplan w swoich publikacjach niestusznie zupetnie pomingli
zasoby rzeczowe jako istotne czynniki sukcesu w realizacji strategii?’®. Faktem jest, ze czynnik
ludzki jako nos$nik idei rozwoju 1 kreacji oraz wartosci niematerialne 1 prawne maja coraz
wiekszy udzial w tworzeniu wartosci dla klienta oraz akcjonariuszy. Jednak w wigkszosci
przypadkow zdolno$¢ do realizacji procesow jest uwarunkowana umiejg¢tnoscia synergicznego
wykorzystania wszystkich trzech rodzajow zasobow. Na satysfakcje pracownikow moze mie¢

bowiem wplyw na przyktad sposob obstugi lub awaryjno$¢ maszyn albo warunki lokalowe.

278 Zob. R. Kaplan, D. Norton, Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets, Harvard Business Review,
Vol. 82, Issue 2, Feb. 2004, s. 52-63; A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategiczna Karta Wynikow
w implementacji zatozen rozwoju organizacji, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2007, s. 27-30; C. lttner,
D. Larcker, Coming Up Short on Nonfinancial Performance Measurement, Harvard Business Review, Vol. 81, Nov.
2003, s. 88-95.

2% Robert Kaplan i David Norton chcieli prawdopodobnie zwrocié w ten sposob uwage na zwiekszajace sie
znaczenie warto$ci niematerialnych i prawnych w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Moga o tym $wiadczy¢
nastepujace sformutowania: ,, Konkurencja przemystowa ustepuje miejsca konkurencji informacyjnej” Ilub
,,Rewolucja informacyjna konca dwudziestego wieku sprawila, ze fundamentalne zasady konkurowania w erze
przemystowej sq juz dzisiaj przestarzate”; zob. R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé
..., Op. cit., S. 22,
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2.3.  Koncepcje rozwoju metodyki kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw

Kolejne generacje ZKW 1 jej ewolucja pokazuja, ze koncepcja ta ciaggle jest rozwijana
i udoskonalana. Warto zauwazy¢, ze motywem do doskonalenia ZKW byto poszukiwanie
mozliwie obiektywnego uzasadnienia dla doboru celéw i miernikow; [zob. rozdz. 2.1.1.].
Jednak w rozwoju tym koncentrowano si¢ gldwnie na celach strategicznych. Nie mniej istotne
wydaje si¢ by¢ réwniez uzasadnienie doboru celéw operacyjnych w procesie kaskadowania.
Bowiem to ich realizacja tak naprawde sprawia, ze cele strategiczne sg osiaggane. Na kwestie
dopasowania celéow do realizacji strategii zwrdcili uwage réwniez D. Norton 1 R. Kaplan
w swoich badaniach; [zob. rozdz. 2.]. Wyniki i konkluzje z tych badan zamie$cili w swojej
ksiazce pt. Alignment z 2011 roku?®, Jednak znaczna jej cze$¢ poswiecili na dopasowanie Karty
korporacji do kart podlegtych im przedsigbiorstw o zréznicowanym charakterze dziatalnosci
oraz kart jednostek ustug wsparcia do karty przedsi¢biorstwa. Pomingli zupelnie tradycyjne
kaskadowanie w ramach jednego przedsigbiorstwa, zaktadajac zapewne, ze w poprzednich
publikacjach temat ten juz zostat wyczerpany.

Biorgc pod uwage znaczenie dopasowania calej organizacji do realizacji strategii,
wydaje si¢ by¢ zasadne, aby cele operacyjne byly stawiane w sposdb mozliwie obiektywny.
Podobnie jak mapy strategii i powigzania przyczynowo—skutkowe staly si¢ dla celow
strategicznych wyznacznikiem poprawno$ci ich doboru, tak samo w przypadku celéw
operacyjnych wydaje si¢ zasadne poszukiwanie analogicznych rozwigzan. Powinny one
w mozliwie duzym stopniu utatwi¢ menedzerom na wszystkich szczeblach organizacji podjgcie
decyzji o doborze celow 1 miernikdéw w swoich ZKW, ktore w sposob istotny beda wspieraty
realizacje strategii. Rozwigzania te powinny rowniez w mozliwie duzym stopniu ograniczac
ryzyka wynikajace z bardzo duzego zaangazowania czynnika ludzkiego w procesie
kaskadowania; [zob. rozdz. 2.1.3.]. Zaangazowanie wielu 0sob z réznych szczebli organizacji
wymusza réwniez poszukiwanie rozwigzan prostych, zrozumiatych dla calej organizacji.
Charakter tych rozwigzan powinien by¢ na tyle uniwersalny, aby moégt by¢ zastosowany dla
catej gamy réznych obszaréw dzialalnosci wystepujacych w wiekszosci przedsigbiorstw.

Podobnie rzecz si¢ ma z inicjatywami, ktore w wielu przypadkach sa zbiorem
spontanicznych pomystow, bedacych efektem burzy mozgoéw. Tak jak w przypadku celow
operacyjnych nalezatoby zada¢ pytania: Jaki jest klucz doboru inicjatyw? Dlaczego wlasnie te
inicjatywy? Czy zakres i ilos¢ inicjatyw sq wystarczajgcee do realizacji celu strategicznego? Czy
nie ma jakiegos czynnika obiektywizujgcego, pomagajgcego wybraé kluczowe inicjatywy

wspierajqce realizacje celow strategicznych?

280 7ob. R. Kaplan, D. Norton, Alignment. Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, Harvard
Business School Press, Boston 2006, s. 2-3.
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Nie mniej istotne wydaje si¢ by¢ rowniez doprecyzowanie, czym jest inicjatywa. W jaki
sposob powinna by¢ realizowana, aby skutecznie wspierata realizacje celu strategicznego. Jak
oceni¢ wptyw realizacji inicjatywy na realizacj¢ strategii. Czy realizacja wszystkich inicjatyw
gwarantuje osiggnigcie celow strategicznych.

W niniejszym rozdziale zostaly zawarte propozycje uzupeinienia metodyki ZKW
o poruszane powyzej kwestie. Wsrod najbardziej istotnych nalezy wyrdzni¢: mape realizacji
celu strategicznego w oparciu o inicjatywy (projekty), mape¢ realizacji celu strategicznego
W oparciu o procesy oraz ,,matag ZKW” czyli Zrownowazong Kart¢ Wynikéw dla jednostki
biznesowej. Zostaly one wypracowane glownie w oparciu 0 doswiadczenia autora dysertacji
z projektow wdrozeniowych ZKW w Gornoslaskiej Spolce Gazownictwa, Mazowieckiej
Spotce Gazownictwa i Polskiej Spotce Gazownictwa w latach 2011-2016, a takze podczas
szkolen i warsztatow prowadzonych dla BDO Polska w latach 2013-2018, w ramach wymiany
doswiadczen z menedzerami, reprezentujagcymi m.in.: Grupa Azoty, ABB Business Services,
Grupa Apator, Bridgestone Europe, Cyfrowy Polsat, Enea Operator, Energa Wytwarzanie,
Fabryka Farb i Lakierow Sniezka, a takze pozostatych podmiotow wskazanych w zalaczniku
nr 4 do dysertacji. Doswiadczenia te systematycznie pozyskiwane na drodze praktyki
zawodowej autora dysertacji Stanowig elementy sktadowe propozycji kompleksowego

postgpowania w procesie kaskadowania ZKW, ktore jest przedmiotem rozprawy.

2.3.1. Mapa realizacji celu strategicznego

Analizujac projekty ZKW w przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢, ze cechuje je dos¢
duza dowolno$¢ interpretacji poszczegolnych jej elementow. W wigkszosci publikacji nie
podejmuje si¢ nawet proby ich zdefiniowania 1 traktuje jako oczywiste. Takimi kluczowymi
elementami dla skutecznej implementacji ZKW sg cele i inicjatywy. Jak juz wczesniej
wspomniano, cele strategiczne formutowane sg czasami jako rezultat, czasami jako kierunek
dziatania, innym razem jako zadanie. Podobnie rzecz si¢ ma z inicjatywami. Praktyka
wdrozeniowa pokazuje, ze brak jasno sformutowanych definicji i spojnosci w nazewnictwie
jest jednym z istotniejszych problemow w zaprojektowaniu skutecznej karty wynikow.

Logika wspoétzaleznos$ci wskazuje, ze inicjatywa powinna by¢ dzialaniem na rzecz
realizacji celu strategicznego®®!. Charakter tego dziatania powinien by¢ jednak doktadnie

sprecyzowany, aby mogto ono by¢ przedmiotem zarzadzania. Inicjatywe¢ mozna zatem

zdefiniowa¢ jako zadanie strategiczne, w takim znaczeniu, ze jest dedykowane specjalnie

281 7ob. D. Dalcher, We need to talk about strategy. Series Advances in Project Management, PM World Journal,
Vol. 6, Issue 7, Jul. 2017, s. 1-5; A. Brache, S. Bodley-Scott, Implementation: How to transform strategic
initiatives into blockbuster results, McGraw Hill Professional, New York 2006, s. 8.
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realizacji celu strategicznego??. Jego przedmiot i zakres powinien byé mozliwy do ujecia

w formie projektu®3?

. Metodyka zarzadzania projektami pozwala nada¢ inicjatywie atrybuty,
takie jak: cel zadania, odpowiedzialno$¢ za jego realizacj¢, harmonogram, budzet, kamienie
milowe, itp. Przyjecie takiego zatozenia dla inicjatywy daje lepsza mozliwos¢ zarzadzania
realizacja strategii’®*. W praktyce okazuje si¢ byé pomocnym okreslenie inicjatywy w oparciu
o rzeczownik odczasownikowy, ktory wskazuje na charakter zadania np.: wykonanie,
opracowanie, zrealizowanie, wdrozenie, przeprowadzenie itp. Dodatkowo powinno ono by¢
sformulowane w trybie dokonanym wskazujac na zamiar ukonczenia zadania. Zastosowanie
trybu niedokonanego sugeruje dziatanie ciggte, powtarzalne o charakterze procesowym.
Projektujac w praktyce ZKW trudno nie odnie$¢ wrazenia, ze w relacji miedzy
inicjatywa a celem strategicznym brakuje elementu je taczacego. Zdarza si¢ bowiem, ze
inicjatywy majg charakter komplementarny i razem prowadza do tego samego efektu. Z punktu
widzenia monitorowania realizacji strategii zasadne jest, aby potaczy¢ je w grupy. Z drugiej
strony, realizacja celu strategicznego zazwyczaj ma charakter ztozony. Osiggniecie pozadanego
rezultatu czgsto wymaga osiagniecia kilku rezultatow czesciowych, ktore tworza efekt synergii,
skutkujacy realizacja celu. Na przyktad na zwigkszenie przychodow ze sprzedazy moze miec
wptyw zwiekszanie udziatu w rynku poprzez ekspansj¢ geograficzng, podnoszenie kompetencji
przedstawicieli handlowych i rozwijanie nowych zastosowan dla obecnych produktéw. Kazde
z tych kierunkow dziatania ma inny charakter i wymaga realizacji réznych inicjatyw, lecz
wszystkie w pewnym stopniu przyczyniajg si¢ do realizacji postawionego celu. Wspomniane
kierunki dziatania, ktore prowadzg do rezultatow czgsciowych sg naturalnym kryterium do
grupowania komplementarnych inicjatyw i zostaly okre$lone jako ,.$ciezki realizacji” 2% celu
strategicznego. Najbardziej praktycznym rozwigzaniem dla zaprezentowania zaleznos$ci
miedzy celem strategicznym a inicjatywami z uwzglednieniem ,,$ciezek realizacji” jest forma

mapy. Na rysunku 16 przedstawiono model mapy realizacji celu strategicznego?®.

282 Bardzo czesto w praktyce gospodarczej okresla sie w ten sposob zadania, ktore sg dla kogo$ subiektywnie wazne.

283 7ob. A. Stretton, An organizational strategic framework, and project and other contributions to achieving
strategic objectives, PM World Journal, Vol. 6, Issue 12, Dec. 2017, s. 1-11; A. Stretton, Relating causes of project
failure to an organizational, strategic business framework, PM World Journal, Vol. 7, Issue 1, Jan. 2018, s. 1.

284 \W praktyce inicjatywy mogg rowniez przyja¢ forme programow, w ramach ktérych realizowane jest kilka
projektoéw. Zasadne jest to w przypadku, gdy projekty sa ze sobg powigzane i ich realizacja wymaga wzajemnej
koordynacji. Moga zdarzy¢ si¢ réwniez inicjatywy, dla ktérych pelna metodyka projektowa bytaby nieadekwatna
1 wigzata si¢ z nadmierna biurokracja, utrudniajaca jej realizacj¢. Na przyktad powotywanie sponsora, komitetu
sterujacego, opracowanie budzetu itp. W Polskiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. inicjatywy takie nazwano
zadaniami strategicznymi i realizowano w oparciu o uproszczong metodyke projektowa, gdzie byty okreslone:
termin realizacji, zakres i cel zadania oraz osoba odpowiedzialna. Sytuacja tak miala miejsce zazwyczaj wtedy,
gdy zadanie strategiczne realizowane byto w ramach jednej jednostki organizacyjne;.

285 Koncepcja $ciezki realizacji celow zostata po raz pierwszy zastosowana przez autora dysertacji w 2011 r.
w Gornoslaskiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0.

286 Mapy realizacji celu strategicznego =zostaly zastosowane przez autora dysertacjii do opracowania
i operacjonalizacji Strategii Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. na lata 2016 — 2022 oraz Strategii
Innowacyjnosci na lata 2019 — 2022 duzego polskiego przedsigbiorstwa z branzy paliwowej. Przyktad mapy celu
strategicznego Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. zostal zamieszczony w zalaczniku nr 1.
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Rys. 16 Modelowe ujecie mapy realizacji celu strategicznego
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie A. Antonowicz, P. Skrzyniarz, T. Stawicka, A. Stolarz,
Komplementarnos¢ perspektyw Balanced Scorecard oraz zarzqdzania procesowego w operacjonalizacji strategii
w organizacji wielooddziatowej na przykladzie Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.0. [W:] Podejscie procesowe
w zarzqdzaniu organizacjami pod red. P. Zwiech, Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Szczecin 2016, s. 130.

Mapa realizacji celu strategicznego pokazuje strukture celu, czyli jakie dziatania maja
wplyw na realizacje celu. Pozwala ona zidentyfikowac przyczyny ewentualnych odchylen
w realizacji celu oraz podja¢ stosowane dziatania korygujace w kierunku jego realizacji.

Podsumowujac rolg poszczegdlnych elementéw mapy, cel okresla efekt, rezultat do
osiagniecia. Sciezka realizacji odpowiada na pytanie — CO nalezy zrobié, jaki przyja¢ kierunek
dziatania, zeby osiggna¢ cel. Poniewaz cel definiuje tempo i kierunek zmiany, sciezka realizacji
wskazuje, co trzeba zmienié, aby osiggna¢ cel. Ewentualnie, jezeli istnieje istotne ryzyko
zmiany obecnej sytuacji na skutek oddziatywania czynnikéw zewnetrznych (np. dziatania
konkurencji), ktore wymaga podjecia dodatkowych dziatan, to utrzymanie stanu
dotychczasowego rowniez moze byé przedmiotem $ciezki realizacjiz®’.

Oprocz wspomnianych juz elementow, w modelu wprowadzono ,,szacowang site

wplywu” w odniesieniu do ,$ciezek realizacji” celu strategicznego?®. Zastosowanie

27 W praktyce moze sie zdarzy¢, Ze ta sama $ciezka realizacji celu bedzie wspierala realizacje kilku celow
strategicznych. Podobna sytuacja moze wystgpi¢ W przypadku inicjatyw, mogg one by¢ zadaniami strategicznymi
w ramach kilku $ciezek realizacji celow. Jezeli zasoby sg ograniczone i nie mozna realizowaé wszystkich inicjatyw
jednoczesnie, wtedy waga takiej Sciezki lub inicjatywy jest wieksza i powinna ona mie¢ charakter priorytetowy.
288 Podobne zastosowanie ,,sit wplywu” zob. S. De Silva, 4 Beginner’s Guide to Balanced Scorecards, Supply
Management, Sept. 2013, s. 38-40.
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szacowanej sity wptywu pozwala na biezgco monitorowac stopien realizacji celu strategicznego

i podejmowac ewentualne dziatania korekcyjne?®

. Na przyktad, jesli na podstawie kwartalnego
przegladu realizacji strategii, wykonanie jednego z celow strategicznych nie odpowiada
pierwotnym oczekiwaniom i nie wynika to z materializacji ryzyk dla tego celu, oznacza to, ze
szacowana sita wptywu jednej badz kilku Sciezek realizacji nie jest taka jak pierwotnie
zaktadano. Konsekwencja tego jest podjecie decyzji korygujacych, zwigkszajacych site
wplywu danej $ciezki lub uruchomienie dodatkowej $ciezki, ktorej sita wplywu wypelni luke
sity wptywu. Zwigkszenie sity wptywu danej §ciezki mozna rowniez osiggna¢ poprzez dodanie
dodatkowej inicjatywy w ramach $ciezki realizacji. Jezeli zaktadana sita danej $ciezki realizacji
okaze si¢ by¢ marginalna dla osiggniecia celu mozna wygasi¢ dang $ciezke i w jej miejsce
aktywowa¢ nowa lub wzmocni¢ site wptywu pozostatych, tak aby suma sit wptywu wszystkich
sciezek data 100%.

Mapa realizacji celu strategicznego pozwala w usystematyzowany i logiczny sposob opisa¢
planowane dzialania w ramach realizacji strategii. Mapa realizacji celu strategicznego jest rowniez
dynamicznym narzedziem do operacjonalizacji strategii. Pozwala ona elastycznie reagowac na

zmiany w otoczeniu, dopasowujac na biezaco $rodki realizacji celow strategicznych?®

. W polaczeniu
z realizacja inicjatyw w oparciu o metodyke zarzadzania projektami jest praktyczng i skuteczng

metodg przetozenia decyzji strategicznych na dziatania operacyjne.

2.3.2. Operacjonalizacja strategii w oparciu o zarzadzanie procesowe

Monitorowanie realizacji strategii tylko w oparciu o inicjatywy nie daje jednak pelnego
obrazu istotnych czynnikoéw, wptywajacych na osigganie celow strategicznych. Inicjatywy sg
bowiem jedynie $rodkami do inicjowania zmian w organizacji nakierowanych na realizacj¢
celow strategicznych. Chociaz sa one kluczowe dla realizacji strategii okreslajacej zmieniony
stan w przyszloSci, to stanowig one tylko niewielkg czg¢$¢ catego spektrum dziatan
przedsigbiorstwa, ktére maja wpltyw na realizacje celow?®l. Rownie istotna, jak nie istotniejsza

jest biezaca realizacja proceséw odpowiadajaca na oczekiwania klientow. Chcac zatem w pelni

289 Szacowang site wptywu ustala sie metodg ekspercka.

20 Znaczenie i potencjat ZKW jako narzedzia sterowania zob. R. Kaplan, The Competitive Advantage of
Management Accounting, Journal of Management Accounting Research, Vol. 18, 2006, s. 127-135.

291 Zob. A. Stretton, Stage 4: Execute other strategic work, along with projects, Series on Organizational Strategic
Planning and Execution, PM World Journal, Vol. 7, Issue 7, July 2018, s. 1-12; A. Stretton, Representing ‘other
strategic work’ in addition to projects in an organisational strategic management context, PM World Journal Vol.
8, Issue 1, January 2019, s. 1-10; K. Verweire, The challenges of implementing strategy. Series on Advances in
Project Management, PM World Journal, Vol. 7, Issue 5, May 2018, s. 2, 5-7.
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monitorowac realizacje celow strategicznych, nalezy uzupehié¢ informacje dotyczacg efektow
inicjowanych zmian o informacje w zakresie jakosci realizowanych procesow i dziatan?®?.
W tym celu stworzono analogiczne do poprzedniego — przedstawione na rysunku 17 —

modelowe ujecie mapy realizacji celu strategicznego w oparciu o procesy i dzialania?®,

Rys. 17 Model mapy realizacji celu strategicznego w oparciu o zarzadzanie procesami
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Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie A. Antonowicz, P. Skrzyniarz, T. Stawicka, A. Stolarz,
Komplementarnos¢ perspektyw Balanced Scorecard oraz zarzqdzania procesowego w operacjonalizacji strategii
w organizacji wielooddziatowej na przykladzie Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. [W:] Podejscie procesowe
w zarzqdzaniu organizacjami pod red. P. Zwiech, Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Szczecin 2016, s. 130.

W miejsce ,,Sciezek realizacji” przypisuje si¢ do celu procesy (podprocesy), ktore maja
istotny, bezposredni wptyw na jego realizacje?®*. Istotno$é odgrywa w tym przypadku kluczowa

role, gdyz posrednio kazdy proces w pewnym stopniu przyczynia si¢ do realizacji celu. Do

292 Na potrzebe kaskadowania celow ZKW w oparciu o procesy i dzialania zwrocili rtowniez uwage D. Kuchta
i R. Rynca; zob. D. Kuchta, R. Rynca, Zrownowazona Karta Wynikéw i Zrownowazona Karta Dzialan, Badania
Operacyjne i Decyzje Nr 3-4 2007, s. 95-97.

293 Mapa realizacji celu strategicznego w oparciu o procesy zostala zastosowana w Polskiej Spotce Gazownictwa
sp. z 0.0. w ramach operacjonalizacji strategii na lata 2016 - 2022. Przyklad mapy zostal zamieszczony
w zataczniku nr 2.

294 W zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa i przyjetej metodyki zarzadzania procesami moga one podlegaé¢
stopniowaniu. W Polskiej Spotce Gazownictwa procesy okre$lone na bardzo duzym poziomie ogolno$ci byly
nazywane procesami i stanowily grupe podprocesoéw. Na przyktad proces ,,Transport gazu” sktadat si¢ z czterech
podprocesow: planowanie transportu gazu; sterowanie ruchem sieci, analizowanie jakosci paliwa gazowego,
pomiary i odczyty transportowanego gazu.
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oceny istotno$ci mozna wykorzystaé Zasade Pareto?®. Czyli do celu strategicznego przypisuje
si¢ te procesy, ktorych laczny, szacowany wpltyw na realizacje celu zblizony jest do 80%2%°.
W kazdym z proceséw wskazuje si¢ analogicznie najbardziej istotne dziatania, ktére powinny
by¢ monitorowane w oparciu o tzw. kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI ang. key
performance indicator)?®’. W ten sposéb obie mapy realizacji celow, z jednej strony na bazie
inicjatyw, realizowanych w oparciu o metodyke zarzadzania projektami, z drugiej strony na
bazie dziatan, realizowanych w oparciu o metodyke zarzadzania procesami, stanowig

8

komplementarne podejécie do operacjonalizacji strategii’®®. Rysunek nr 18 przedstawia

schemat takiego podejscia.

Rys. 18 Komplementarne podejécie do operacjonalizacji strategii
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Zrédlo: P. Antonowicz, P. Skrzyniarz, T. Stawicka, A. Stolarz, Komplementarnos¢ perspektyw Balanced
Scorecard oraz zarzgdzania procesowego w operacjonalizacji strategii w organizacji wielooddziatowej na
przykladzie Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.0. [W:] Podejscie procesowe w zarzqdzaniu organizacjami pod
red. P. Zwiech, Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2016, s 130.

29 Zasada Pareto autorstwa J.M. Jurana, zwana inaczej ,,zasada 80/20” zaklada, ze rozklad wielu cech przyjmuje
stosunek 20% do 80%, czyli ,,nielicznych istotnych i licznych nieistotnych”. Oznacza to, ze 20% zaangazowanych
srodkow lub zasobow daje 80% efektu.

2% W poczatkowej fazie procesu tworzenia map realizacji celow strategicznych w oparciu o procesy w Polskiej
Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. zauwazono, ze praktycznie kazdy proces realizowany w spotce ma przynajmniej
posrednio wplyw na realizacje strategii. Powodowalo to w skrajnych przypadkach przypisane do celu
strategicznego nawet kilkanascie proceséw, gdzie sita wpltywu niektorych z nich wynosita zaledwie jeden procent.
Sktonito to zespot projektowy do wniosku, Ze z punktu widzenia realizacji strategii nie ma potrzeby monitorowania
wszystkich procesow lecz tylko te, ktore sa najbardziej istotne. Przyjecie kryterium zasady 20/80 spowodowato,
ze do celow strategicznych przypisano od 2 do 4 procesow.

27 Mapy celéw strategicznych w oparciu o procesy rozwigzujg problem doboru kluczowych wskaznikow
efektywnosci (KPI); zob. G. Cokins, The Promise and Perils of the Balanced Scorecard, The Journal of Corporate
Accounting & Finance, Mar.-Apr. 2010, s. 19-28; A. Morhardt, Why Good Firm Scorcards and KPIs Drive Profit,
Of Counsel, Vol. 38, No. 4, Apr. 2019, s. 19-20.

2% Bardziej detaliczne powigzanie przyczynowo-skutkowe celow strategicznych i operacyjnych postulujg réwniez
R. Kaplan i D. Norton, zob. R. Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business
School Working Paper 10-074, 2010, s. 32; zob. réwniez Z. Kral, Strategiczna karta wynikéw [W:] Wspéiczesne
metody zarzqdzania w teorii i praktyce, M. Hopeja, Z. Kral (red.), Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 133.
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Poza zarzgdzaniem procesami i projektami, przedstawione na rysunku nr 18 podejscie

uwzglednia rowniez zarzadzanie ryzykiem?%°

. Analogicznie do map realizacji celow w oparciu
0 inicjatywy i procesy mozna sporzadzi¢ mape ryzyk dla realizacji celu strategicznego®.
W miejsce proceséw analogicznie przypisuje si¢ istotne ryzyka, natomiast w miejsce
kluczowych wskaznikow efektywnosci stosuje sie kluczowe wskazniki ryzyka (KRI ang. key
risk indicators). Takie rozwigzanie ma jednak uzasadnienie tylko wtedy, gdy wystepujg istotne
ryzyka, ktore nie wynikaja z realizacji procesow. W przeciwnym razie zarzadzanie ryzykiem
mozna realizowa¢ w oparciu o zarzadzanie procesami, gdzie ryzyka sg identyfikowane na
procesach i okresla si¢ dla nich kluczowe wskazniki ryzyka do monitorowania.

Mapy realizacji celu strategicznego powigzane z metodykami zarzgdzania projektami,
procesami i ryzykiem stanowig spojne a takze logiczne rozwigzanie systemowe w ramach

operacjonalizacji strategii oraz pozwalajg lepiej obiektywizowaé cele w ramach procesu
kaskadowania ZKW?!,

2.3.3. ,,Mala ZKW” — Zréwnowazona Karta Wynikow dla jednostki biznesowej

Przedstawiona w rozdziale 2.3.2. mapa realizacji celu strategicznego w oparciu
o procesy i dziatania stwarza zupetnie nowe mozliwosci kaskadowania ZKW. Pozwala ona na
przetozenie strategicznej ZKW bezposrednio na poziom operacyjny poszczegolnych jednostek
biznesowych (budzetowych) przedsigbiorstwa®’?. Unika si¢ w ten sposéb multiplikowania
ewentualnych btedow na kolejnych poziomach kaskadowania. Logika tego sposobu

kaskadowania zostata przedstawiona na rysunku 19.

29 Prognoze rozwoju ZKW w kierunku uwzglednienia zarzadzania ryzykiem nakre$lit R. Kaplan w Conceptual
Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business School Working Paper 10-074, 2010, s. 32; zob. rowniez
M. Beasley, A, Chen, K, Nunez, L. Wright, Hand in Hand: Balanced Scorecard and Enterprise Risk Management,
Strategic Finance, Vol. 87, Issue 9, Mar. 2006, s. 49-55; H. Costa Oliveira, The Balanced Scorecard Operating as
a Risk Management Tool, Review of Economic Studies and Research Virgil Madgearu, No. 2, 2014, s. 41-57.

300 Zoh. A. Lessard, Is your governance effective?, CA Magazine, Vol. 146, Issue 4, May 2013, s. 34-37; mapa
ryzyk dla celu strategicznego zostata zastosowana w Polskiej Spoélce Gazownictwa Sp. z 0.0. w ramach
operacjonalizacji strategii na lata 2016 — 2022.

301 Zoh. S. Ferreira, J. Vieira Neto, H. Batista, Critical success factors on project and process management in
competitive strategy implementation, Brazilian Journal of Operations & Production Management, Vol. 16, No. 4,
2019, s. 605-616, https://bjopm.emnuvens.com.br/bjopm/article/view/838 [dostep: 13.04.20].

302 Jednostka biznesowa (budzetowa) rozumiana jest jako najmniejsza wydzielona cze$¢ przedsiebiorstwa, dla
ktorej zasadne jest tworzenie budzetéw, pomiar rentownosci lub efektywnosci na poziomie np. produktu, klienta,
linii produkcyjnej, gniazda technologicznego, zespotu, maszyny, budynku, dzialu, brygady, itp..
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Rys. 19 Kaskadowanie bezposrednie w oparciu o mape realizacji celu strategicznego
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Rozwigzanie to zaklada, Zze proces lub dziatanie wspierajace bezposrednio realizacje
celu strategicznego jest realizowane w przedsi¢biorstwie przez dedykowang do tego jednostke
biznesowg. Proces ten stanowi punkt wyjscia do sporzadzenia ZKW jednostki biznesowej.
Odpowiedni sposob realizacji tego procesu jest opomiarowany w postaci celu procesu lub
kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI), ktore to stanowig cele dla jednostki biznesowe;j
w perspektywie procesow. Sposob realizacji tego procesu jest zdeterminowany oczekiwanymi
wartosciami dla klientow. Klientami jednostki biznesowej moga by¢ bezposrednio klienci
zewnetrzni  przedsigbiorstwa lub klienci wewnetrzni, czyli inne jednostki biznesowe
przedsigbiorstwa w ramach realizowanych $§wiadczen wewnetrznych. Moga to by¢ réwniez
klienci ,,abstrakcyjni” w postaci réznego rodzaju regulacji, np.: przepisy prawa, regulaminy,
polityki obszarowe, misja, wartosci przedsigbiorstwa. Oznacza to, Ze sposob realizacji procesu
powinien odpowiada¢ wartoSciom zapisanym W tych regulacjach. Wartosci dla klientow
procesow powinny by¢ przedmiotem pomiaru i stanowi¢ cele w perspektywie klientow
jednostki biznesowej. Do realizacji tych procesow jednostka biznesowa potrzebuje
odpowiednich zasoboéw. Zmiany lub zapotrzebowanie na zasoby do realizacji procesow mogag
stanowi¢ cele jednostki biznesowej w perspektywie zasobow. Celami w tej perspektywie moga
by¢ réwniez wymagania jakosciowe lub wydajno$ciowe dla zasobow jednostki biznesowej,
ktore warunkujg odpowiedni sposob realizacji procesow. Zasoby w dyspozycji jednostki
biznesowe] sa z kolei no$nikiem kosztow, a ich pozyskanie badZ utrzymanie wymaga
zabezpieczenia srodkow finansowych w postaci budzetu. Budzet stanowi zatem cel jednostki

biznesowej w perspektywie finansow>%,

303 Rozwiazanie takie odpowiada na postulat R. Kaplana i D. Nortona, logicznego powigzania ZKW z budzetami;
zob. R. Kaplan, D. Norton, Knowing The Score, Financial Executive, Vol. 12, Issue 6, Nov.-Dec. 1996, s. 30-33.
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Z kolei do realizacji inicjatyw strategicznych, z reguly powotywany jest projekt
z wszystkimi jego atrybutami, takimi jak: doktadnie okreslony cel, kamienie milowe, niezbedne
zasoby i budzet. Projekt taki, sam w sobie stanowi jednostke biznesowa. Moga jednak wystgpié
sytuacje, gdzie catos¢ inicjatywy lub jej czg$¢ realizowana jest w oparciu o zasoby jednej badz
kilku jednostek biznesowych. Wtedy poszczegodlne dziatania z projektu przypisane do jednostki
biznesowej traktowane sg analogicznie jak procesy i stanowig podstawe do okreslenia celow
we wszystkich czterech perspektywach.

Jednostka biznesowa powigzana w ten sposob logicznie i bezposrednio z realizacjg celu
strategicznego bedzie obiektywnie przyczyniata sie¢ do realizacji strategii. Przewaga tego
podejscia do kaskadowania polega na tym, ze mimo roéznorodnej specyfiki poszczegolnych
jednostek biznesowych, w kazdej z nich zachowane sg te same perspektywy, co stwarza
mozliwo$¢ latwego poréwnywania. Ta sama wspdlna logika jest rowniez latwiejsza do
komunikowania i zrozumienia dla wszystkich menedzeréw na wszystkich szczeblach
organizacji*®*. Karte dla jednostki biznesowej, W odréznieniu od karty przedsigbiorstwa, mozna
okresli¢ jako ,,Mata ZKW”.

Mozna jednak wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej po sporzadzeniu map realizacji celow
strategicznych, czes¢ jednostek biznesowych nie bedzie do nich bezposrednio przypisana
poprzez realizacje procesOw lub inicjatyw. Moga to by¢ réznego rodzaju jednostki wspierajace,
administracyjne lub ustug wspélnych. Dla nich punktem wyjscia do sporzadzenia wlasnych
ZKW bedg wartosci oczekiwane przez klientow (liniowe jednostki biznesowe) w ramach
realizowanych $wiadczen wewnetrznych®® lub strategiczne wartosci zapisane w regulacjach.
Wartos$ci te beda determinowaly sposob realizacji procesow i dziatan tych jednostek
biznesowych oraz zaangazowanie zasobow i ich finansowanie w formie budzetow. Umozliwi
to rowniez jednostkom wsparcia postawienie celow we wszystkich czterech perspektywach.
Priorytetowymi wartosciami oczekiwanymi od jednostek wsparcia sa te, ktore istotnie
wplywajag na realizacje procesOw 1 inicjatyw, bezposrednio powigzanych z celami
strategicznymi przedsiebiorstwa. Wartosci te powinny by¢ przedmiotem definiowania celow

1 miar w perspektywie klienta jednostki wspierajacej 1 by¢ punktem wyjscia do zdefiniowania

304 Wanda Skoczylas proponuje na przyktad 6 roznych metod kaskadowania w zalezno$ci od sytuacji; zob.
W. Skoczylas, Kaskadowanie strategicznej karty wynikéw w skutecznej realizacji przez przedsigbiorstwa sieciowe
strategii wspdlnej wartosci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia Nr 64/1, 2003, s. 58-59; zob. rowniez K. Babifiska, Metody kaskadowania Zréwnowazonej Karty
Wynikow, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 03/2003; K. Babinska, Metody kaskadowania Zrownowazonej Karty
Wynikow, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza 04/2003;

35 D. Kuchta i R. Ryfica w swoim rozwigzaniu wyodrebnili dodatkowg perspektywe dostawcy i klienta
wewnetrznego; zob. D. Kuchta, R. Rynca, Zrownowazona Karta Dzialania — polgczenie rachunku kosztow dziatan
i zarzqdzania kosztami dziatan ze Zrownowazong Kartq Wynikéw, Badania Operacyjne i Decyzje, Nr 1, 2006, s. 93.
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celow w pozostatych perspektywach. Ich realizacja bgdzie wprawdzie posrednio wspierata
realizacje¢ strategii, lecz bedzie z nig powigzana logicznie. Rysunek 20 przedstawia sposob

realizacji strategii przez jednostki biznesowe wsparcia.
Rys. 20 Realizacja strategii przez jednostki wsparcia
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

Kaskadowanie w oparciu o mapy realizacji celow strategicznych nie wyklucza
negocjacji i uzgadniania celow oraz wielkosci ich miar. Pozwala jednak skupi¢ si¢ na
zagadnieniach istotnych dla realizacji strategii i ograniczy¢ subiektywne podej$cie menedzerow

do formutowania celow operacyjnych.

2.3.4. Opis funkcji jednostki biznesowej

Zastosowanie ,,Malej ZKW” dla poszczegélnych jednostek biznesowych opisanych
w rozdziale 2.3.3. wymaga wprowadzenia dodatkowego narzgdzia, ktore bytoby nosnikiem dla
informacji okotobudzetowych, uzupetniajacych zawarte w budzecie dane finansowe. Zakres
tradycyjnej informacji budzetowej jest bowiem w duzym stopniu ograniczony i nie daje
mozliwo$ci podejmowania zrownowazonych decyzji ha poziomie operacyjnym, podobnie jak
kwestionowane w ramach rozwoju ZKW wyniki finansowe na poziomie strategicznym.
Informacje zawarte w budzetach informujg o rodzajach 1 wysokosci kosztow, ale nie informujg
juz po co jednostka biznesowa ponosi te koszty, jaka tworzy wartos¢ dodang i1 dla kogo, jakie
w tym celu realizuje procesy i dziatania oraz jakie wykorzystuje do tego zasoby. Dlatego

analogicznie do ZKW przedsiebiorstwa budzety nalezy uzupetni¢ o informacje w perspektywie
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klienta, procesow 1 zasoboéw. Nosnikiem dla takiej informacji okotobudzetowej moze by¢ tzw.
,,Opis funkcji Jednostki Biznesowej*%. O ile budzet sam w sobie stanowi kwantyfikowalny
cel dla jednostki biznesowej, to informacje zawarte w opisie funkcji sg podstawa do
zdefiniowania celow 1 miar w pozostatych perspektywach na poziomie operacyjnym. Rysunek

21 przedstawia zakres merytoryczny opisu funkcji w zakresie kaskadowania ZKW.

Rys. 21 Zakres opisu funkcji jednostki biznesowej

Opis funkcji Jednostki Biznesowej

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zawarte w opisie funkcji informacje nie tylko pozwalaja na bezposrednie kaskadowanie
ZKW przedsigbiorstwa na poziom operacyjny poszczegdlnych jednostek biznesowych.
Pozwalaja one réwniez sporzadzic i oceni¢ w sposdb zrownowazony budzet, ktory jest celem
finansowym jednostki biznesowej. Zazwyczaj bowiem jednostki biznesowe sg oceniane przez
stuzby finansowe na podstawie kosztow zapisanych w budzecie. Koncentrujg si¢ przy tym, aby
suma kosztow czesciowych nie przekroczyta poziomu kosztow catkowitych, umozliwiajacych
realizacje zaplanowanego zysku operacyjnego. W ocenie tej zazwyczaj weryfikuje si¢ poziom
kosztow. Nie weryfikuje si¢ natomiast zasadnosci ponoszonych kosztow, zardOwno na etapie
planowania, jak 1 realizacji budzetow. Opis funkcji jako arkusz okotobudzetowy, uzupeiniajacy
informacje budzetowa, weryfikowany i zatwierdzany razem z budzetem do realizacji na kolejny
okres budzetowy, daje mozliwo$¢ oceny zasadno$ci ponoszonych kosztow. Optymalizacje
kosztow nalezy bowiem rozumie¢ jako bardzo dobre dopasowanie zasobéw do procesow
i dziatan realizowanych przez jednostk¢ biznesows. Budzetowanie z wykorzystaniem opisu
funkcji jest zatem wyrafinowang wersjg metodyki budzetowania na bazie zerowej, gdyz nie

ekstrapoluje kosztow z przesziosci i co roku sprawdza zasadnos$¢ ponoszonych kosztow, tak jak

306 Koncepcja zostata zaczerpnieta i zmodyfikowana na potrzeby kaskadowania ZKW z A. Deyhle, Controller-
Handbuch. Enzyklopddisches Lexikon fiir die Controller-Praxis, Management Service Verlag, Gauting 1996,
s. 346-348.
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gdyby dzialania 1 procesy byly realizowane po raz pierwszy. Jest to o tyle istotne, ze duza
dynamika zmian wymusza ciggte modyfikacje i doskonalenie procesow. Te z kolei determinuja
zmiany w zasobach, ktore sa nos$nikiem kosztéw i maja bezposredni wyptyw na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa. Opis funkcji jest zatem narzgdziem obiektywizacji budzetéw jako
celow finansowych, bo pozwala racjonalnie oceni¢ zasadno$¢ ponoszonych kosztow. Tablica 7
przedstawia fragment opisu funkcji z elementami uzupeiniajagcymi informacje budzetowsq

i stuzagce do wyznaczenia celdow i miar w perspektywach klientow, procesOw i zasobow.

Tab. 7 Wybrane elementy opisu funkcji do kaskadowania ZKW?3¢7

Nazwa jednostki biznesowej

Nalezy wskaza¢ jednostke biznesowa, ktdrej dotyczy opis funkcji.

Imie i nazwisko osoby odpowiedzialnej za jednostke biznesowg
Nalezy wskaza¢ z imienia i nazwiska osobe odpowiedzialng za zarzgdzanie jednostka biznesowa.

Opis jednostki biznesowej
PERSPEKTYWA KLIENTOW

Nazwa zadania

Klient

Nalezy nazwac zadania realizowane przez jednostke biznesowa. Co ma by¢
efektem (produktem, korzyscig) dla klienta zewnetrznego lub wewnetrz-
nego. W przypadku klienta zewnetrznego informacje te sg przydatne do kre-
owania wizerunku firmy. W przypadku klienta wewnetrznego informacja ta
ma pozwoli¢ na monitorowanie jakosci produktow, efektdw czesciowych
oraz wzajemnych relacji w przedsiebiorstwie, gdyz w efekcie koricowym
majg one rowniez wptyw na jakos¢ obstugi klienta zewnetrznego.

Nalezy okresli¢ dla kogo reali-
zowane jest zadanie. Kto be-
dzie odbierat zadanie (pro-
dukt, efekt, korzys¢) i weryfi-
kowat jego przydatnos¢ oraz
jakos¢?

PERSPEKTYWA PROCESOW

Istotne procesy i dziatania

Mierniki / KPI

Nalezy wypisa¢ wszystkie istotne (ze wzgledu na wage lub ilos¢ angazowa-
nego czasu) dziatania lub procesy w ramach realizowanych przez jednostke
biznesowg zadan.

Nalezy nazwad i okresli¢ war-
tosci kluczowych miernikéw
do proceséw lub dziatan.

PERSPEKTYWA ZASOOBW

Zasoby osobowe

Imie i nazwisko pracownika

Realizowane funkcje

Nalezy wypisa¢ imiona i nazwiska wszystkich oséb przypisanych do jednostki
biznesowe;j.

Nalezy okredli¢ czym zajmuja
sie poszczegdlne osoby w ra-
mach jednostki biznesowej.

Zasoby rzeczowe

Nazwa

Numer inwentarzowy

Nalezy wymieni¢ jakie srodki trwate lub wyposazenie zostato przypisane do
jednostki biznesowej; rowniez zamortyzowane. Informacja ta ma dawac ob-
raz potencjatu jakim dysponuje jednostka do realizowania dziatan lub proce-
séw.

W celu tatwej identyfikacji
mozna przypisa¢ zasobom rze-
czowym numer inwentarzowy.

Wartosci niematerialne i prawne

Nazwa

Kogo lub czego dotyczy

Nalezy wymieni¢ wszystkie zasoby niematerialne i prawne, ktérymi dyspo-
nuje jednostka biznesowa i ktére majg wptyw na sposéb realizacji dziatan lub
procesow np. certyfikaty, uprawnienia, licencje; réwniez te niepotwierdzone
dokumentami takie jak: wiedza i umiejetnosci.

Nalezy wskaza¢, ktérej kon-
kretnie osoby dotyczy dana
umiejetnos¢ lub kwalifikacje.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Deyhle, Controller-Handbuch. Enzyklopddiszhes Lexikon.
Ergdnzungsband B, Management Service Verlag, Gauting | Miinchen 1980, s. 33.

307 Przyktad opisu funkcji dla jednostki biznesowej Mazowieckiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. zobacz

w zataczniku nr 3.
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Opis funkcji zawiera w jednym miejscu kompendium wiedzy, potrzebnej do
skutecznego zarzadzania jednostka biznesowa. Moze on réwniez by¢ uzupelnieniem informacji
do map procesow sporzadzanych w ramach zarzadzania procesami. W praktyce gospodarcze;j
przedsigbiorstwa realizujg — oprocz proceséw — szereg dziatan i czynnosci o charakterze
nieprocesowym. W niektorych przypadkach moga one generowac istotne koszty i mieé
znaczenie dla realizacji procesow podstawowych. W oparciu o opis funkcji wiedza na temat

tych dziatan nieprocesowych moze by¢ zebrana, kwantyfikowana, monitorowana i oceniana.

Z analizy literatury wynika, ze metodyka Zrownowazonej Karty Wynikoéw w efekcie jej
rozwoju przejeta w duzej mierze funkcje metodyki zarzadzania przez cele. Wypehita ona
postulaty P. Druckera dotyczace rownowazenia celow, pozwolita uzasadni¢ ich dobor
w oparciu o logike powigzan przyczynowo-skutkowych oraz zwigkszyta skutecznosé
komunikacji celow strategicznych przez ich wizualizacj¢ w formie map. Jednak kaskadowanie
celow, ktore z uwagi na swojg funkcje nazywane jest rowniez dopasowaniem (organizacji do
realizacji strategii), w dalszym ciagu nie doczekato si¢ metodycznych ram, ktore zostatyby
powszechnie uznane przez wigkszo$¢ teoretykow i praktykow. Na luk¢ w metodyce
operacjonalizacji strategii zwraca uwage wielu autorow. Miedzy innymi D. Sull, R. Homkes
1 C. Sull na tamach Harvard Business Review napisali: “Od przelomowej pracy M. Portera
w latach 80-tych mieli$my jasng i powszechnie akceptowang definicj¢ strategii, lecz
o wiele mniej wiemy na temat przetozenia strategii na wyniki. Ksigzki 1 artykuly na temat
strategii przewyzszaja liczebnie te na temat jej realizacji o rzad wielkos$ci. A ta niewielka liczba
publikacji na temat realizacji ma tendencj¢ do koncentrowania si¢ na taktyce lub uogoélnieniach

na bazie jednego przypadku. Co zatem wiemy na temat realizacji strategii?>°”

W aspekcie operacjonalizacji ZKW utrzymal si¢ rowniez deficyt wiedzy w zakresie
zaangazowania czynnika ludzkiego. Poglad taki wyrazili migdzy innymi N. Alino, S. Lane
1 G. Schneider: ,,Cennym rozszerzeniem istniejacej literatury byloby zbadanie, czy poziom
zaangazowania, motywacji i satysfakcji z pracy zmieniajg si¢ (...), gdy poziom postrzeganej
uczciwos$ci, wyznaczania celow i jakosci informacji zwrotnej jest manipulowany w warunkach
eksperymentalnych (...). Doktadne zbadanie skutecznosci wdrozenia BSC w rdéznych typach
organizacji (...) w dlugim okresie moze znacznie zwickszy¢ nasza wiedzg na temat roli

i znaczenia ZKW (...) w indywidualnych zmianach zachowania (...)""3%°,

308 D, Sull, R. Homkes, C. Sull, Why strategy execution unravels — and what to do about it, Harvard Business
Review, Vol. 93, Issue 3, Mar. 2015, s. 57;

39 N. Alino, S. Lane, G. Schneider, A Conceptual Model of Manager Behavior in a Balanced Scorecard
Environment, Allied Academies International Conference: Proceedings of the Academy of Accounting &
Financial Studies (AAFS), Vol. 17 Issue 1, Apr. 2012, s. 4.
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Rozdzial 3. SYNERGICZNE ZASTOSOWANIE METOD ZARZADZANIA
DO OBIEKTYWIZACJI CELOW

Zawarta w tytule rozdziatu obiektywizacja celow lezy u podstaw rozwoju ZKW i byla
glownym impulsem do pojawiania si¢ kolejnych jej generacji; [zob. rozdz. 2.1.1.]. Uzycie
pojecia ,,obiektywizacji” w odniesieniu do celow przedsiebiorstwa wymaga jednak specjalnego
rozwinigcia. Okreslenie ,,0biektywny” rézni si¢ bowiem od powszechnie stosowanych
w literaturze okreslen charakteryzujacych sposob formutowania celow; [zob. rozdz. 1.2.3.].
Wydaje si¢ ono by¢ raczej syntezg wszystkich atrybutow, ktore cechujg poprawnie
sformutowane cele niz kolejnym z nich. Jednoczes$nie pojecie obiektywizacji, niezaleznie od
charakteru atrybutow przypisywanym celom, nadaje kierunek postgpowania W procesie
formutowania celow. Obiektywizacja nie jest bowiem osiggnigciem stanu obiektywnego, lecz
raczej dazeniem do niego. Poglad taki wyrazaja miedzy innymi J. Reiss i J. Sprenger
w odniesieniu do obiektywnosci naukowej, wedlug ktorych nastepuje ona stopniowo. Kazde
twierdzenie, metoda lub rezultat moga by¢ mniej lub bardziej obiektywne. Im bardziej
obiektywne, tym lepiej*’°. Podobna definicja obiektywizacji zostala zawarta w stowniku
filozoficznym, gdzie okre$lona jest ona jako mechanizm przechodzenia od tego, co
subiektywne, wewnetrzne, jednostkowe do tego, co zewngtrzne, ogoélne, powszechne,
uniwersalne®!!, Obiektywizacja nie moze by¢ zatem rozpatrywana w oderwaniu od jej
antonimu. Konieczno$¢ obiektywizacji celow podyktowana jest bowiem subiektywnym
podejsciem menedzerow do ich formutowania i wynikajacych z tego ryzyk; [zob. rozdz. 3.1.].
Subiektywizacja oznacza w tym przypadku sklonno$¢ do stronniczosci, kierowania si¢
osobistymi wzgledami, upodobaniami, obawami, uprzedzeniami 1 pragnieniami przy
formutowaniu celow.

Pomocnym dla zdefiniowania obiektywizacji celow przedsigbiorstwa jest rozroznienie
miedzy obiektywnym a subiektywnym osgdem D. Muldera. ,,Obiektywny osad” odnosi si¢
wedtug niego do 0sagddéw lub przekonan opartych na silnych dowodach pomocniczych, ktére sg
istotne dla kazdej racjonalnej osoby. Z kolei ,,Subiektywna ocena” bytaby osadem popartym

dowodami, ktore sg przekonujace dla pewnych racjonalnych oséb (podmiotdow), ale nie

310 J. Reiss, J. Sprenger, Scientific Objectivity, The Stanford Encyclopedia of Philosophy (Winter 2017 Edition),
E. Zalta (ed.), https://plato.stanford.edu/archives/win2017/entries/scientific-objectivity/ [dostep:15.01.2020]; zob.
rowniez M. Kuszyk-Bytniewska, Obiektywnosé a obiektywizacja w naukach spotecznych, Filozofia i Nauka,
Tom 5, 2017, s. 187-196.

811 Edupedia.pl http://www.edupedia.pl/words/index/show/493725_slownik_filozoficzny-obiektywizacja.html
[dostep: 30.01.2019].
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przekonujace dla innych®!2. Koresponduje to z inna definicja obiektywizacji, wedhug ktorej jest
to weryfikacja wiedzy, pogladow, postaw, przekonan powstatych na gruncie osobistego
przeswiadczenia poprzez konfrontacje z prawdami od nas niezaleznymi, faktami, cudzymi
opiniami i do$wiadczeniem;3* [zob. rozdz. 3.3].

Obiektywizacje celow przedsigbiorstwa nalezy zatem rozumie¢ jako odwotanie si¢
w mozliwie wysokim stopniu do powszechnie uznanych i stosowanych metod, technik oraz
narzedzi zarzadzania w procesie formulowania celéw przedsigbiorstwa. Przyktadem
obicktywizacji w ramach ZKW bylto zastosowanie ,map strategii” i ,deklaracji Stanu
docelowego”, ktore pozwolity menedzerom upewnic si¢, ze stawiane przez nich cele sg istotne
i logiczne z punktu widzenia realizacji strategii. Takie odwotanie si¢ do czynnikow
obiektywizujacych powinno ograniczy¢ ryzyko wyznaczania btednych kierunkéw rozwoju
przedsigbiorstwa, a tym samym zmniejsza¢ ryzyko niedopasowania do zmian w otoczeniu
rynkowym. Catkowite wyeliminowanie ryzyka i osiggnigcie 100% obiektywnosci celow nie
jest mozliwe z uwagi na trudno$¢ identyfikacji wszystkich czynnikow majacych wptyw na
trafno$¢ decyzji w zakresie formutowania celow. Dodatkowa przeszkode stanowi ich
zmienno$¢ wynikajgca ze zmian w otoczeniu i samym przedsigbiorstwie. Niemniej jednak, tam
gdzie decyzja moze opiera¢ si¢ na racjonalnych przestankach, metody i techniki zarzadzania
powinny takie racjonalne decyzje wymuszac.

Koncepcje i idee zarzadzania, ktore powstajg w Stanach Zjednoczonych, takie jak
zarzadzanie przez cele, czy tez Zrownowazona Karta Wynikow, czgsto majg charakter studiow
przypadkéw. Formulowane s3 one do$¢ ogolnie, a kwestie aplikacyjne prezentowane sg
w oparciu o konkretne analizy przypadkow. Mniejsza wage przywigzuje si¢ do tworzenia teorii
naukowych, metod oraz technik zwiazanych z zastosowaniem tych koncepcji®**. Kwestie te
pozostawia si¢ decyzjom samych menedzeréw. Swiadomym i dojrzatym menedzerom stwarza
to dos¢ szerokie mozliwosci dopasowania tych rozwigzan do specyfiki i potrzeb konkretnych
organizacji. Z drugiej jednak strony dla mniej doswiadczonych, pozbawionych kreatywnosSci
i zdolnosci do analitycznego myslenia menedzerow rodzi to ryzyko blednej interpretacji tych
koncepcji i niepowodzenia na etapie wdrozenia oraz ich zastosowania. Przyktadem tego byta

duza liczba nieudanych wdrozen ZKW w pierwszych latach po opublikowaniu koncepcji®®.

312 D, Mulder, Obijectivity, Internet Encyclopedia of Philosophy, https://www.iep.utm.edu/objectiv/#SH2e [dostep:
10.02.2019].

313 Encyklopedia Onet https://zapytaj.onet.pl/encyklopedia/34787,,,,obiektywizacja,haslo.html [dostep: 30.01.2019].
314 Zob. szerzej rozdz. 1.3.3.; 2.3.4.

315 Zob. A. Stretton, Causes of failure ..., op. cit, s. 1-19; A. Bucero, From Strategy to ..., 0p. Cit., s. 1-9; M. Beer,
R. Eisenstat, The silent killers of..., op. Cit., 5. 29-40; M. Bourne, A. Neely, Why Measurement Initiatives..., 0p. Cit., 8.3
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Podobnie rzecz si¢ ma z prawidlowym formutowaniem celéw, gdzie znajomos$¢ metodyki
SMART deklaruje niemal kazdy menedzer; [zob. rozdz. 1.2.3.]. Kiedy jednak przychodzi do
sformutowania konkretnego celu, niewielu z nich potrafi zrobi¢ to w taki sposob, aby posiadat
on wszystkie atrybuty wskazujace na jego prawidtowe sformutowanie®®.

Biorac pod uwagg, ze skuteczno$¢ zastosowania ZKW wymaga zdefiniowania szeregu
celow w wielu obszarach, na wszystkich szczeblach zarzadzania organizacja i przez wielu
menedzerow, jawi si¢ pytanie, na ile mozna przyjaé¢ zalozenie, ze bedg oni mieli wystarczajaca
wiedze oraz dojrzato$¢ biznesowa, zeby w kazdym przypadku Kierowaé si¢ racjonalnymi
przestankami w procesie formulowania celow. Powinno si¢ raczej przyja¢ zatozenie zgota
odwrotne. Wiedza i umiejgtnosci wigkszosci menedzerdw opieraja si¢ na doswiadczeniach z co
najwyzej kilku organizacji i nie zawsze spetniajg one kryteria pozytywnych benchmarkéow.
Czesto zdarza sig, ze zte nawyki, ktore nabywaja menedzerowie w rdéznych organizacjach sa
jedyna rzeczywistoscig biznesowa, jakg znaj3.

Dodatkowa kwestig, jaka nalezy poruszy¢ w tym konteks$cie jest postepujaca
komplikacja proceséw, coraz wigksza liczba czynnikdw majacych wptyw na przedsi¢biorstwa
oraz rosngca dynamika zmian w ich otoczeniu®'’. Z uwagi na ograniczong zdolno$¢ percepcji
cztowieka wydaje si¢ by¢ konieczne dostarczanie takich narzedzi i technik zarzadzania, ktére
W mozliwie Wysokim stopniu ogranicza ryzyko3!® wynikajace z czynnika ludzkiego w procesie

formutowania celow??.

Skuteczne formutowanie celow na wszystkich poziomach organizacji wymaga zatem,
albo bardzo duzej $wiadomosci 1 dojrzalosci biznesowej wszystkich menedzerow
w przedsigbiorstwie, ktore sprawia, ze bgda oni podejmowali racjonalne decyzje w tym
zakresie, albo odpowiednich rozwigzan systemowych o charakterze formalnym

i narzedziowym, ktore beda ich do tego stymulowaly lub na nich takie decyzje wymuszaty3?°,

316 Zoh. W. Pardee, Writing Useful Technical/Business Objectives, Research Technology Management, Jan.—Feb.
2005, s. 13-17; J. Phillips, P. Phillips, The Power of Objectives: Moving Beyond Learning Objectives, Performance
Improvement, Vol. 49, No. 6, July 2010, doi: 10.1002/pfi.20155, s. 17-19; T. Kleber, Forty Common Goal-Setting
Errors, Human Resource Management, Fall 1972, Vol. 11, Issue 3, s. 10-13.

817 Zob. A. Katowski, J. Wysocki, Zmiany w organizacji wspétczesnych przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie, 2014 (1), s. 339-346.

318 J. Awustin, P. Bobko, Goal-setting theory: Unexplored areas and future research needs, Journal of Occupational
Psychology 58, 1985, s. 295.

318 Mozna postuzy¢ sie tutaj analogig do rozwoju technologii budowy samochodow. Mnogo$¢ funkcji, ktore oferuja
wspolczesne samochody i liczba informacji, ktéra w tym celu musi by¢ przetworzona jest nie do przyswojenia dla
przecigtnego kierowcy. Dlatego producenci coraz czgséciej stosuja rozwigzania wymuszajace na kierowcach
racjonalne zachowanie. Na przyklad, nie mozna otworzy¢ bagaznika podczas jazdy albo po wylaczeniu silnika, na
wys$wietlaczu pojawia si¢ komunikat przypominajacy o zabraniu telefonu. Z uwagi na liczbg czynnikow, ktore nalezy
wzig¢ pod uwage w procesie stawiania celow, wydaje si¢ by¢ uzasadnione analogiczne podejscie.

320 Zoh. H. Tosi, S. Carroll, Managerial Reaction To Management By Objectives, Academy of Management, Dec.
1968, s. 423-426; B. Jamieson, Behavioral Problems with Management by Objectives, Academy of Management
Journal, Vol. 16, No. 3, 1973, s. 501.

103



Synergiczne zastosowanie metod zarzadzania do obiektywizacji celow

3.1.  Determinanty obiektywizacji celow

Stworzenie skutecznego rozwigzania w zakresie obiektywizacji celow wymaga
w pierwszej kolejnosci zidentyfikowania istotnych czynnikéw, ktore determinujg prawidiowe
formulowanie celéow. Bioragc pod uwage, ze obiektywizacja celow podyktowana jest
ograniczeniem ryzyka wynikajacego z subiektywnego podejscia menedzerow do formutowania
celow, zasadne wydaje si¢ zidentyfikowanie brakujacych czynnikow obiektywizacji celow
w oparciu o analize tego ryzyka. Tablica 8 przedstawia wybrane rodzaje ryzyka, ktore

2l Zostaly one zestawione

najczeéciej wystepuja w procesie formutowania celow®
Z potencjalnymi przyczynami i skutkami ich wystapienia. Skutki wskazujg na wage ryzyk

1 uzasadniajg ich uwzglednienie w identyfikacji czynnikow obiektywizacji. Z kolei przyczyny

wskazuja na podmioty i przedmioty oddziatywania w ramach mitygowania tych ryzyk.

Tab. 8 Wybrane rodzaje ryzyka subiektywizacji celow

Ryzyko

Potencjalne przyczyny

Potencjalne skutki

Przyjecie do realizacji nieosiggalnych
celéw strategicznych przez zarzad

= Presja na menedzerdw ze strony
organow nadzorczych
reprezentujgcych interesy wtascicieli

= Obawa menedzerdéw przed
zwolnieniem lub odwotaniem

= Brak argumentéw w procesie
negocjacji wynikajacy z braku analiz
strategicznych, nieznajomosci
proceséw lub ryzyk

= Nieoptymalne wykorzystanie
zasobow

= Zaktécenia w realizacji procesow

= Brak realizacji celéw lub istotne
odchylenia

= Presja na menedzerdw nizszego
szczebla w kierunku realizacji
zawyzonych celow

= Brak zdolnosci i woli zarzadu do
negocjacji celéw z menedzerami

Przyjecie do realizacji nieosiggalnych
celéw operacyjnych przez
menedzeréw

= Presja zarzadu na menedzerow

= Obawa menedzerdéw przed
zwolnieniem

= Brak negocjacji — autorytarne
wyznaczanie celéw przez zarzad

= Nieoptymalne wykorzystanie
zasobow
= Zaktdcenia w realizacji procesow

Zanizenie poziomoéw celéw do
realizacji

= Dazenie menedzeréw do
zabezpieczenia pozytywnej oceny
i wyptaty premii

= Unikanie odpowiedzialnosci i ryzyk

= Niewykorzystanie potencjatu
przedsiebiorstwa

Wyznaczenie celéw niemierzalnych

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele
= Unikanie obiektywnej oceny

= Niespetnienie oczekiwan

= Trudno$¢ oceny realizacji celu

= Btedna interpretacja realizacji celu

= Mozliwos¢ dowolnej interpretacji
celu

Formutowanie celéw w sposéb
spontaniczny, nie wynikajgcy
z racjonalnych przestanek

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele
= Brak analiz strategicznych

= Realizacja celdw nieistotnych
z punktu widzenia interesu
przedsiebiorstwa i wiascicieli

Formutowanie celéw w sposéb
liniowy, w oparciu o wzorce

z przesztosci bez uwzglednienia
zmian w otoczeniu np. co roku
wzrost sprzedazy o X%

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Brak analiz strategicznych

= Pasywna postawa

= Formutowanie celdw nieosiggalnych
= Formutowanie celéw nieistotnych
(nie uwzgledniajgcych zmian
w otoczeniu)

%21 Ryzyka zostaly zidentyfikowane w oparciu o analize literatury (zob. rozdz. 1) oraz wywiady z 359
menedzerami, uczestniczagcymi w szkoleniach prowadzonych przez autora dysertacji w latach 2013-2018,
a nastgpnie potwierdzone w badaniach ankietowych przeprowadzonych w 2019 roku na grupie 91 menedzerow.
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Wyznaczenie zbyt duzej liczby celéw

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Niezdolnos¢ do priorytetyzacji
dziatan

= Sktonnos¢ do myslenia liniowego (im
wiecej celow tym lepiej)

= Niezdolnos¢ do rozumienia i oceny
korelacji miedzy celami

= Skupianie sie na rzeczach
nieistotnych

= Mate wagi poszczegdlnych celow
i kalkulowanie niezrealizowania
celéw trudnych

Wyznaczenie celéw w sposéb
autorytarny

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Wyznaczenie celdw nieosiggalnych
i brak ich realizacji

= Wyznaczenie celéw nieistotnych lub
nielogicznych

= Brak motywacji realizacji celow

= Zaktécenia w realizacji procesow

Wyznaczenie celéw niekompletnych
(brakuje wszystkich parametrow)

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Brak realizacji celu
= Mozliwos¢ dowolnej interpretacji
realizacji celu

Wyznaczenie celdéw nielogicznych
(sprzecznych z innymi celami)

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Brak znajomosci proceséw

= Brak konsultacji i autorytarne
podejscie do realizacji celéw

= Brak realizacji celéw
= Demotywacja realizatoréw celow

Wyznaczenie celdéw nieistotnych,
nieskorelowanych (zadna lub niska
sita wptywu na realizacje celow
strategicznych)

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele
= Brak znajomosci proceséw

= Brak realizacji celéw strategicznych

Brak atrybutéw celow

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Niezrozumienie intencji celu
= Brak realizacji celéw
= Dowolna interpretacja celéw

Dublowanie celéow

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Brak znajomosci procesow i korelacji
miedzy celami

= Formutowanie celdw nieistotnych

Nieprzypisanie osoby odpowiedzialnej
do realizacji celu

= Brak wiedzy w zakresie zarzadzania
przez cele

= Brak realizacji celu

Brak oceny lub wynagrodzenia za
realizacje celu

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Brak motywacji do realizacji celu
= Mniejszy priorytet realizacji
w stosunku do celéw ocenianych
i wynagradzanych

Wyznaczanie celéw na ktére
realizator nie ma wptywu

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele
= Brak znajomosci procesow

= Frustracja realizatoréw celéw

Wyznaczanie celéw przez ich
realizatoréow

= Brak wiedzy i dobrych praktyk
zarzadzania przez cele

= Realizacja celéw nieistotnych dla
przedsiebiorstwa

= Przyjmowanie bezpiecznych
poziomow realizacji celow

Zrodto: Opracowanie wiasne

Z analizy ryzyk zawartych w tablicy 8 wynika, ze wiele z nich moze wystgpié
jednoczesnie, zmniejszajac dodatkowo szanse na obiektywne sformutowanie celu. Wystapienie
niektorych ryzyk moze takze skutkowaé pojawieniem si¢ kolejnych ryzyk. Te wzajemne
powigzania i wspotzaleznos$ci ryzyk potwierdzajg, ze obiektywizacja celow wymaga dziatania

kompleksowego, o charakterze systemowym?®?2,

322 Na temat ryzyk zwigzanych z formutowaniem celéow zob. rowniez G. Latham, The motivational benefits of
goal-setting, Academy of Management Executive, Vol. 18, No. 4, 2004, s. 129; L. Ordénez, M. Schweitzer,
A. Galinsky, M. Bazerman, Goals Gone Wild: The Systematic Side Overprescribing Goal Setting, Academy of
Management Perspectives, Vol. 23, Issue 1, Feb. 2009, s. 6-16.
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3.1.1. Model formulowania celow w organizacji

Zawarte w tablicy 8 ryzyka subiektywizacji celow powstaja w duzej mierze w procesie
uzgadniania celow. Uzgodnienia te mozna rozpatrywa¢ w ujeciu przedmiotowym
i podmiotowym. Przedmiotem uzgodnien sg cele na réznych poziomach zarzgdzania.
Podmiotami z kolei sa akcjonariusze i kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem. Rysunek 22

przedstawia model takiego procesu formutowania celow.

Rys. 22 Model formutowania celow w przedsigbiorstwie3?®

Poziom
normatywny

Uzgodnienia
strategiczne

Poziom
strategiczny

"""""""""""""""""" Operacjonalizacja
@ @ @ B ﬂ ﬁ - strategii

Poziom ‘ ’

operacyjny

Zrodto: Opracowanie wlasne

W praktyce gospodarczej, wyznaczanie celdéw w organizacji rozpoczyna si¢ od
sformutowania oczekiwan wiascicieli (akcjonariuszy), ktore materializujg si¢ w postaci celow
strategicznych oraz misji. Juz na tym etapie moze wystapi¢ caly szereg czynnikow, ktore
w istotny sposob moga zaburzy¢ optymalne i efektywne formutowanie celéw na wszystkich
poziomach organizacji. Wystepuje tutaj bowiem swoistego rodzaju efekt domina. Bledy
popelnione na poczatku procesu generujg bledy na kolejnych jego etapach. Najczesciej
spotykane ryzyko na tym etapie, to brak negocjacji wiascicieli (reprezentowanych przez rade
nadzorczg) z zarzadem na bazie rzetelnie przygotowanych analiz strategicznych

i podejmowanie decyzji w oparciu 0 prosta ekstrapolacje celow z przesztosci®?*. Moze to

323 W modelu celowo pominieto poziom taktyczny zob. szerzej rozdz. 3.2.1.

324 Duze przedsiebiorstwo z branzy ustug ochrony mienia, co roku notowato wzrost przychodéw 0 20%. W kazdym
kolejnym roku wilasciciele oczekiwali podobnych wzrostow. W jednym z kolejnych lat cel ten nie zostat
zrealizowany, co spowodowalo duze niezadowolenie wiascicieli. W procesie formutowania celow nie
uwzgledniono, ze rynek juz si¢ nasycit i przeszedt z fazy wzrostu do fazy stabilizacji. [zrodto: P. Skrzyniarz —
doradztwo i wdrozenia w latach 2005-2010]; zob. réwniez T. Kleber, Forty Common Goal-Setting..., op. Cit., s. 13.
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wynikac z tego, ze zarzad nie ma pelnej wiedzy odnosnie kluczowych proceséw operacyjnych,
majacych wplyw na realizacj¢ celow oraz wynikajacych z nich ryzyk i nie jest w stanie uzy¢
ich jako argumentéw w negocjowaniu optymalnych pozioméw celéw. Inng przyczyna braku
negocjacji moze by¢ obawa cztonkow zarzadu przed odwotaniem i tatwe uleganie presji rady

nadzorczej.

Brak wspomnianych analiz moze prowadzi¢ rdwniez do spontanicznego formutowania
celow zardwno co do zakresu, jak i poziomu celu®®. W jednym i drugim przypadku
konsekwencja moze by¢ wyznaczenie celdéw na poziomie nierealnym do osiggni¢cia. Jezeli cele
te zostang zaakceptowane przez zarzad, najczesciej probuje on pozniej wywiera¢ presje na
menedzerdw nizszego szczebla. W efekcie tej presji oni rowniez przyjmuja do realizacji
zawyzone cele operacyjne. Pod koniec okresu rozliczeniowego, czgsto spotykanym rozwigzaniem
w takim przypadku sa cigcia kosztow, ktore w krotkim okresie pozwalajg wprawdzie osiggnaé
cele finansowe, jednak w dtuzszej perspektywie ograniczaja potencjal przedsigbiorstwa do
generowania wyniku. Najczesciej spotykanymi sposobami agresywnego kreowania wyniku
finansowego sa zwolnienia pracownikdéw, ograniczenie lub wstrzymanie wydatkéw na
szkolenia, marketing, inwestycje, nieodtwarzanie zamortyzowanego majatku trwalego.

W ramach operacjonalizacji strategii nastepuje transformacja celow strategicznych na
cele operacyjne przedsigbiorstwa, ktore sg przedmiotem uzgodnienia mi¢dzy menedzerami
wyzszego szczebla a menedzerami nizszego szczebla. W ramach tych uzgodnien moga
wystgpi¢ te same ryzyka, cO na etapie ich uzgadniania mi¢dzy zarzadem a wiascicielami.
Dodatkowo sa one multiplikowane przez liczbe poziomdéw kaskadowania, obszarow
biznesowych i jednostek organizacyjnych (biznesowych) w nich wystepujacych. Ponadto na
poziomie operacyjnym najczgsciej] wskazywanym przez menedzeréw problemem jest
autorytarne wyznaczanie celow3?®. Brak informacji zwrotnej od realizatora celu odno$nie
mozliwosci jego realizacji nie pozwala wyznaczy¢ celu na odpowiednim poziomie. Skutkuje to
nieosiggni¢ciem celu albo nieoptymalnym wykorzystaniem zasobow. Podejscie takie moze

spowodowa¢ wyznaczenie celow nieistotnych, nielogicznych, dublujacych sie, co w wielu

325 W jednym z przedsiebiorstw branzy informatycznej, cztonek zespolu pracujacego nad strategia nalegal na
sformutowanie celu w zakresie wizualizacji graficznej aplikacji, poniewaz bylo to zagadnienie, ktorym si¢
zajmowal i dla niego bylo wazne. W ten sposob sformutowany cel, nie byl poparty zadna analiza ani nie stanowit
istotnej zmiany w przedsigbiorstwie. Kwestia ta nie powinna by¢ przedmiotem monitorowania W oparciu o cele
strategiczne. [zrddio: Piotr Skrzyniarz — doradca w zakresie sformutowania celow strategicznych w 2018 1.]

326 A7 55% badanych menedzeréw wskazalo, ze z problemem autorytarnego wyznaczania celow spotyka sie czesto
lub bardzo czesto. [zrodo: badania ankietowe autora dysertacji na grupie 91 menedzerow w latach 2018-2019];
zob. réwniez C. Pringle, J. Longenecker, The Ethics of MBO, Academy of Management Review, Vol. 7, Issue 2,
Apr. 1982, s. 306-308.
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wypadkach wywotuje u realizatorow celow frustracje. Wyznaczanie celow bez informacji
zwrotnej moze spowodowaé rowniez ryzyko postawienia celu, ktory jest niekompletny.
Oznacza to, ze nie wszystkie parametry celu sg jednoznacznie okreslone. Daje to mozliwos¢
dowolnej interpretacji elementow niezdefiniowanych, a w efekcie zupetnie nieoczekiwane,
czasami niepozgdane efekty realizacji celu. Jeszcze innym efektem autorytarnego stawiania
celow, ktory réwniez moze wystapi¢ niezaleznie jest wyznaczenie celow, na ktoére realizator
nie ma zadnego wptywu. Takie cele dziatajag demotywujaco i frustrujagco na menedzeréw oraz
sktaniajg do pasywnej postawy.

Innym, czesto spotykanym przypadkiem jest wyznaczanie zbyt duzej liczby celow®?’.
Powoduje to, ze w ocenie osoby realizujacej cele, kazdy z celéw bedzie miat niewielkg wage.
W przypadku niezrealizowania jednego z celé6w nie bedzie miato to duzego wptywu na ocene
lub wielko$¢ premii realizatora celow. W takiej sytuacji menedzerowie moga kalkulowac
pomijanie realizacji trudniejszych celow. Ponadto analiza przypadkow postawienia zbyt duzej
liczby celow dla jednego obszaru czesto wykazuje, ze wiele z nich jest ze sobg tak silnie
skorelowana, ze tak naprawde sie dublujg3%,

Procesowi formutowania celow moze towarzyszy¢ praktycznie nieskonczona liczba
mozliwych kombinacji czynnikow ryzyka. Przedstawiony powyzej przyktad jest tylko jednym
z wielu mozliwych scenariuszy, ktory ma pokaza¢ wspoélzalezno$ci wystepujace miedzy
czynnikami ryzyka w procesie formutowania celow, skale tego problemu 1 jego wplyw na

funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

3.1.2. Rodzaje i klasyfikacja czynnikow obiektywizacji celéw

Duza liczba i zréznicowany charakter ryzyk subiektywizacji celow oraz ich wzajemne
wspotzalezno$ci stwarzaja trudno$¢ w doborze skutecznych $rodkéw do ich mitygowania.
W takiej sytuacji wydaje si¢ konieczne dokonanie ich systematyki, ktora utatwitaby w sposob
metodyczny zarzadza¢ tymi rodzajami ryzyka. Zestawienie ryzyk subiektywizacji celow [zob.
tab. 8] z modelem ich formutowania [zob. rys. 20] pozwala przeprowadzi¢ wstegpng ich
klasyfikacj¢. Ryzyka generowane sa bowiem przez menedzeréw, czyli podmioty uczestniczace
w procesie formutowania celow. Z kolei ryzyka materializuja si¢ W postaci zmniejszenia
prawdopodobienstwa realizacji celow, czyli przedmiotéw uzgodnien miedzy menedzerami.

Czynniki obiektywizacji mitygujace ryzyka subiektywizacji celow powinny zatem

327 1. Ordoiiez, M. Schweitzer, A. Galinsky, M. Bazerman, Goals Gone Wild:..., op. cit., s. 8.
328 Przyktad dublowania silnie skorelowanych celow zob. rozdz.2.2.2.
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oddziatywa¢ na podmioty uczestniczace w procesie formutowania celow i1 przedmioty tego
procesu, czyli cele na réznych poziomach zarzadzania. Takie przedmiotowe i podmiotowe
ujecie czynnikow, ktore nalezy wzigé¢ pod uwage w obiektywizacji celéw moze by¢ punktem
wyjécia do przeprowadzenia ich dalszej systematyki. Rysunek 23 przedstawia probe takiej

systematyki z uwzglednieniem procesu kaskadowania celow.

Rys. 23 Systematyka obiektywizacji celow w procesie kaskadowania celow
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Zrodto: Opracowanie wiasne

W ujeciu przedmiotowym proces kaskadowania polega na transformacji celéw
strategicznych na cele operacyjne. Jego zadaniem jest priorytetyzacja zagadnien lub obszaréw,
w ktorych powinny by¢ postawione cele operacyjne, aby ich realizacja w istotnym stopniu
przyczyniala si¢ do osiggni¢cia celow strategicznych. W ujeciu podmiotowym kaskadowanie
jest procesem komunikowania®?®, ktéry przybiera forme negocjacji miedzy zarzadem
a menedzerami na kolejnych szczeblach zarzadzania, az do poziomu pracownikow. Zadaniem
tego procesu jest takie zmotywowanie 1 zaangazowanie menedzeréw 0raz pracownikoéw
w realizacje celow, aby prawdopodobiefistwo ich osiggnigcia byto mozliwie wysokie*°.

Biorgc pod uwage oczekiwane efekty procesu kaskadowania celow, czynniki
obiektywizacji/ryzyka mozna podzieli¢ rowniez na kompetencyjne 1 psychologiczne.

Charakterystyka tych czynnikow zostala przedstawiona w tablicy 9.

329 Zobh. K. Watson, An Analysis of Communication Patterns: A Method for Discriminating Leader and
Subordinate Roles, Academy of Management Journal, Vol. 25, Issue 1, Mar. 1982, s. 107-120.

330 Zob. G. Shinkle, M. Goudsmit, C. Jackson, F. Yang, B. McCann, On Establishing Legitimate Goals and Their
Performance Impact, Journal of Business Ethics, Vol. 157, Issue 3, Jul. 2019, s. 731-751.
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Tab. 9 Kompetencyjne i psychologiczne czynniki obiektywizacji celow

Oczekiwane efekty
=  Woyznaczenie celow istotnych dla realizacji =  Zmotywowanie menedzerdw do realizacji celéw
strategii

Uwarunkowania
=  Wiedza menedzerdw odnosnie zasad i dobrych =  Obawa menedzerdw i pracownikdéw przed oceng

praktyk zarzadzania przez cele, i zwolnieniem oraz zwigzane z tym unikanie
=  Wiedza menedzeréw w zakresie specyfiki odpowiedzialnosci przez menedzeréw,

i wspodtzaleznosci proceséw realizowanych = Dazenie menedzerow do maksymalizacji

w przedsiebiorstwie, wtasnych korzysci (wynagrodzenie),
=  Prowadzenie analiz bedacych podstawg do =  Cechy osobowosci potrzebne do prowadzenia

wyznaczenia istotnych celéw (np. analiza mikro- skutecznego procesu komunikacji i negocjacji

i makrootoczenia, analiza SWOT, analiza waskich | =  Systemy motywacyjne,

gardet) = Systemy oceny pracownikéw,

= Systemy wynagradzania
Sposoby oddziatywania

=  Narzedzia i techniki zarzagdzania wspierajace = Rozwigzania pozwalajgce skorelowac interes
kompetencje menedzerdw i utatwiajgce menedzerdow i pracownikdow z interesem catego
podejmowanie decyzji w zakresie formutowania przedsiebiorstwa (systemy wynagradzania
celow i zasady oceny pracownikow)

=  Organizacja procesu komunikowania i negocjacji
nastawiona na wspotprace

Zrodio: Opracowanie wlasne

Podziat migdzy czynnikami kompetencyjnymi a psychologicznymi nie jest wyrazny.
W pewnych aspektach czynniki te przenikaja si¢ wzajemnie. Na przyktad do motywowania
moze by¢ niezbedna wiedza dotyczaca motywacji i rdznego rodzaju socjotechnik. Z kolei sam
fakt posiadania wiedzy w zakresic metodyki formutowania celow nie gwarantuje jej
racjonalnego uzycia. Moze ono by¢ uzaleznione od motywacji poszczegdlnych menedzerow.
Podziat ten nalezy raczej traktowac jako umowny, zwracajacy uwage na dwa najwazniejsze
aspekty, na ktorych nalezy si¢ skoncentrowaé w procesie formutowania celow. W ramach
obiektywizacji celow powinno sie stosowac takie rozwigzania, ktore z jednej strony zmotywuja
1 zaangazuja menedzerow do realizacji celdw, z drugiej za§ pomoga okresli¢ zakres celu, ktory

bedzie istotny dla realizacji strategii®>.

Czynniki obiektywizacji celéw mozna zatem rozpatrywac¢ wielowymiarowo. Z jednej
strony pod katem oczekiwanych efektow ich zastosowania, czyli motywacji menedzerow
1 priorytetyzacji celow. Z drugiej strony pod katem metod, technik 1 narzedzi zarzadzania,
ktdérych zastosowanie prowadzi do wspomnianych efektow. Z trzeciej za$ pod katem atrybutow

celow, ktore powinny by¢ uwzglednione, aby oczekiwane efekty mogty by¢ osiagnigte.

331 Zobh. K. Niven, C. Healy, Susceptibility to the ‘Dark Side’ of goal-setting: Does moral justification influence
the effect of goals on unethical behavior?, Journal of Business Ethics, 137, 2016, s. 115-127; H. Greve, D. Palmer,
J. Pozner, Organizations gone wild: The causes, processes, and consequences of organizational misconduct, The
Academy of Management Annals, 4(1), 2010, s. 53-107.
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Atrybuty celow stanowig kryterium i1 miarg, na ile cel jest sformulowany obiektywnie,
to znaczy, na ile jego zakres jest istotny dla realizacji strategii i menedzerowie oraz pracownicy
beda zmotywowani do jego realizacji®®2. Jezeli cel nie spetnia ktorego$ z kryteriow okreslonych
atrybutami, powstaje ryzyko dla realizacji celu. Atrybuty celéw pozwalajg rowniez ocenic, czy
dobor metod, technik 1 narzedzi obiektywizacji celéw pozwala pokry¢ wszystkie
zidentyfikowane ryzyka subiektywizacji celow, a tym samym zwickszy¢ prawdopodobienstwo
realizacji celow; [zob. szerzej rozdz. 3.3.4.]. Czynniki obiektywizacji, w formie atrybutow
celow, moga oddzialywa¢ na istotnos¢ celu badz motywacje menedzeréw, stad mozna je

pogrupowaé na podmiotowe i przedmiotowe.

3.1.3. Podmiotowe czynniki obiektywizacji celow

Podmiotowe czynniki obiektywizacji celow zwigzane sg ze sposobem komunikowania
I negocjowania oraz subiektywng ocena menedzeréw swoich mozliwosci realizacji celow. Ich
uwzglednienie powinno ograniczac ryzyko braku motywacji menedzerow do realizacji celow.
W tablicy 10 przedstawiono podmiotowe czynniki obiektywizacji celow. Zostaly one
sformutowane, podobnie jak w metodyce SMART, [zob. rozdz. 1.2.3.] w postaci atrybutow
celow. W dalszej czegSci rozprawy atrybuty celow beda uzywane jako skrétowe okreslenia

czynnikow obiektywizacji celow.

Tab. 10 Podmiotowe czynniki obiektywizacji celow

Atrybut celu Uzasadnienie czynnika obiektywizacji celow
Cele powinny by¢ osiggalne, realistyczne. Jezeli cele nie sg mozliwe do osiggniecia nie
Osiagalny motywuja do ich realizacji. Sama $wiadomos¢, ze cel jest nieosiggalny powoduje, ze
(realistyczny) menedzerowie w wielu przypadkach w ogdle nie przystepujg do jego realizacji. Ich

aktywnos¢ nakierowana jest bardziej na uzasadnienie braku realizacji celu lub istotnych
odchylen oraz na skompensowanie ewentualnych strat z tego wynikajgcych. Istotnym
w procesie formutowania celéw jest swiadomos$¢ i uwzglednienie, ze realnos¢ badz
nierealnos¢ celu ma charakter subiektywny i zalezy od indywidualnej oceny
poszczegdlnych menedzeréw. Ten sam cel dla jednej osoby moze by¢ osiggalny, dla
drugiej nie. Menedzerowie wyiszego szczebla czesto argumentuja wyznaczanie
nieosiggalnych celéw tym, ze podwtadni dgzgc do nich, nawet jesli ich nie osiggng, to
i tak zrealizujg wysoki poziom celéw. Nie zwracajg oni uwagi, ze cele determinujg
zaangazowanie zasobow i ich finansowanie. Przyjecie celu nieosiggalnego powoduje, ze
w budzetowaniu zabezpiecza sie Srodki pod nierealne cele. W efekcie srodki te nie sg
optymalnie wykorzystane i nie generujg wartosci dodanej. Ponadto, cele czesto s3 ze
soba wzajemnie powigzane i odchylenie w realizacji jednego celu powoduje odchylenia
w innych celach.

332 Na temat wiarygodnosci i istotno$ci miar oraz celéw na motywacje menedzeréow zob. T. Libby, S. Salterio,
A, Webb, The Balanced Scorecard: The Effects of Assurance and Process Accountability on Managerial
Judgment, The Accounting Review, Vol. 79, No. 4, Oct. 2004, s. 1075-1094.
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Wymagajacy

Cele powinny by¢ wymagajgce i ambitne, gdyz takie cele motywujg do dziatania. Jezeli
cel nie spetnia tego warunku moze wydawac sie mato wazny lub mozliwy do pominiecia.
Czasami mato ambitne cele, mocno odbiegajgce od kwalifikacji ich realizatoréw moga
dziata¢ wrecz demotywujaco. Aspekt ambitnosci celu powinien by¢ zawsze rozpatrywany
W powigzaniu z jego osiggalnoscia. Zeby pojawito sie jakiekolwiek prawdopodobieristwo
realizacji celu, musi on by¢ jednoczesnie wymagajgcy i osiggalny. Spetnienie tego
warunku uzaleznione jest z kolei w duzym stopniu od uwzglednienia dwdch innych
czynnikdw obiektywizacji celéw, tzn. mozliwosci ich negocjowania oraz przypisania do
indywidualnej osoby (realizatora celu).

Indywidualny

Cele powinny by¢ przypisane indywidualnie do konkretnej osoby. Jezeli cel stawiany jest
catej grupie i nie wyznacza sie osoby odpowiedzialnej za realizacje celu, powstaje ryzyko,
ze cel nie bedzie zrealizowany. Swiadomo$¢ odpowiedzialnoéci za cel istotnie zwieksza
zaangazowanie w jego realizacje. Nawet jezeli cel jest przeznaczony dla grupy (zespotu)
zawsze powinna by¢ wyznaczona jedna osoba odpowiedzialna za jego realizacje. Taka
osoba powinna zorganizowac prace w grupie, nadzorowac jg i rozliczy¢ realizacje celu.
W przypadku braku wyznaczenia osoby odpowiedzialnej, zazwyczaj zaden z cztonkdéw
grupy nie poczuwa sie do przejecia odpowiedzialnosci za realizacji celu.

Zarzadzalny

Cele powinny by¢ ,zarzadzalne”, tzn. realizator celu powinien mie¢ istotny wptyw na
realizacje celu. Brak realnego wptywu na realizacje celu powoduje u jego realizatora
frustracje i brak motywacji do podjecia dziatan. Réwniez w przypadku celéw tzw.
solidarnosciowych ich realizatorzy powinni mie¢ przynajmniej posredni wptyw na ich
realizacje. Zarzadzalnos¢ celu powigzana jest z jego oceng i wynagrodzeniem za jego
realizacje. Nie mozna bowiem oceniac kogos za cos, na co nie ma wyptywu.

Oceniany

Realizacja celdw powinna by¢ przedmiotem oceny menedzeréw, bowiem pracownicy
robig przede wszystkim to, za co sg oceniani i wynagradzani. Jezeli cel nie jest
przedmiotem oceny, to bedzie miat zawsze nizszy priorytet w stosunku do prac, ktére
podlegaja ocenie.

Negocjowany

Cele powinny by¢ przedmiotem negocjacji; powinny mieé charakter wspétuczestniczacy,
partycypacyjny. Przy zaangazowaniu pracownikéw w proces formutowania celéw mozna
skorzysta¢ z ich doswiadczenia i pomystow Jesli cel formutowany jest w sposdb
autorytarny bez informacji zwrotnej odnosnie mozliwosci jego realizacji, moze okazac sie,
ze bedzie on nieosiaggalny albo mato wymagajacy dla realizatora, moze zagrozic realizacji
celu. Zaangazowanie pracownikéw w formutowanie celdw sprawia, ze czujg sie oni ich
wspoétautorami, utozsamiajg sie z nimi, lepiej je rozumieja i sg sktonni do wspdtpracy
w ramach realizacji celéw.

Prosty
(zrozumiaty)

Cele powinny by¢ sformutowane w sposdb prosty i zrozumiaty. Zbyt skomplikowane
sformutowanie celu moze spowodowaé jego niezrozumienie, btedng interpretacje
i w efekcie brak lub odchylenia w realizacji celu. Realizator celu nie powinien mie¢
watpliwosci co do intencji celu.

Akceptowalny

Cele powinny by¢ akceptowalne; powinny by¢é zgodne z normami i wartoSciami
organizacji oraz otoczenia (ogélnymi normami spotecznymi), w przeciwnym razie mogg
budzi¢ opdr przed ich realizacja.

Zapisywany

Cele powinny by¢ zapisywane. Pozwala to utrzymad ciggto$¢ wiedzy na temat celdw
w przedsiebiorstwie i unikngc¢ jej utraty z powodu fluktuacji kadr. Zapisywanie celow jest
pewng formga kontraktu i przypomina o priorytetach. Konieczno$¢ zapisania celow, ich
doktadnego zwerbalizowania i skwantyfikowania zmusza do przemyslenia, jakie zasoby
lub Srodki potrzebne sg do realizacji celéw. Wiedza ta jest rowniez merytoryczng
podstawg do ewentualnych negocjacji.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Spetnienie wigkszosci kryteriow charakteryzujacych obiektywne cele, zawartych

333

w tablicy 10 jest mozliwe w oparciu o metodycznie uregulowany proces budzetowania®”.

33 Zob. S. Brookson, Zarzqdzanie budzetem, Wiedza i Zycie, Warszawa 2001, s. 7-69; C. Drury, Rachunek
kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 369-389.
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Dobrze zaprojektowany proces budzetowania jest bowiem permanentnym procesem
komunikowania®*. Z jednej strony przetozeni komunikuja swoje oczekiwania, z drugiej strony
podwtadni odpowiedzialni za budzety komunikuja swoje mozliwosci i zapotrzebowanie na
srodki do ich realizacji. W trakcie takiego procesu wypracowuje si¢ cele operacyjne, w formie
budzetow i opisow funkcji; [zob. rozdz. 2.3.4.]. Powinny one by¢ wypracowywane w sposob
wspotuczestniczacy w drodze negocjacji. Jednak sama mozliwo$¢ negocjowania lub wspdlnego
wypracowywania celow, postulowana miedzy innymi w ramach metodyki zarzadzania przez
cele (MBO) nie gwarantuje, ze sformutowane cele bedg posiadaly wszystkie niezbedne
atrybuty. Kluczowy jest przebieg tego procesu i forma prowadzonych negocjacji. Powinny one
bowiem przybraé forme tzw. komitetow lub konferencji budzetowych3¥®, na ktorych budzety
i opisy funkcji prezentowane i omawiane sg publicznie. Uczestniczy¢ w nich powinni:
menedzer odpowiedzialny za jednostke biznesowa, ktorej budzet jest prezentowany,
przedstawiciele lub pelnomocnicy zarzadu, menedzerowie wyzszego szczebla odpowiedzialni
za wszystkie kluczowe obszary w przedsicbiorstwie, menedzerowie odpowiedzialni za
jednostki biznesowe, ktore sg klientem wewngtrznym prezentowanej jednostki i sa z nig
procesowo powigzane oraz osoby administrujace procesem budzetowania (np. przedstawiciele
dziatu controllingu). Odpowiedzialny za budzet i opis funkcji prezentuje swoje cele 1 sposob
ich realizacji, a takze ma prawo skomentowaé oOraz merytorycznic wytlumaczy¢
uwarunkowania oraz specyfik¢ obszaru, ktorym zarzadza. Z kolei pozostali uczestnicy maja
prawo zadawac pytania i weryfikowac poprawno$¢ merytoryczng i zasadnos$¢ prezentowanych
tre$ci. Publiczna prezentacja ogranicza mozliwosci subiektywnego wptywu indywidualnej
osoby na cele przedsigbiorstwa. Umozliwia rowniez zweryfikowanie wptywu realizacji celu na
cate przedsigbiorstwo. Powigzanie dodatkowo realizacji budzetu z systemem oceny
1 wynagradzania pozwala praktycznie spelni¢ wszystkie podmiotowe kryteria obiektywizacji

celow338,

334 Zob. P. Skrzyniarz, Komunikacja i negocjacje w procesie budzetowania, Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza, 7/2004, s. 38-41; zob. rowniez T. Zygmanski, Psychologiczne uwarunkowania budzetowania —
wybrane zagadnienia, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 513, 2018, s. 485-486;
J. Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria:
Organizacja i zarzadzanie, z. 65, 2013, s. 257-266.

35 G, Brookson, Zarzqdzanie budzetem, op. cit., . 25; C. Drury, Rachunek kosztéw, op. cit, s. 374.

33 Zob. P. Skrzyniarz, Budzet sprzedazy — weryfikacja i ocena ryzyka, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza,
11/2012, s. 57-60; zob. rowniez M. Malina, F. Selto, Communicating and Controlling Strategy.., op. cit., s. 47-90;
M. Frigo, K. Krumwiede, Strategic Analysis and The Management Accountant: By working to align strategy,
execution, budgets, and financial performance, management accountants can help create superior long-term
results for their organization, Strategic Finance, May 2020, s. 48-52.
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3.1.4. Przedmiotowe czynniki obiektywizacji celow

Przedmiotowe czynniki obiektywizacji celow zwigzane sa z okresleniem obszaru

i zakresu zmiany, wyrazonej w formie celu, ktory bedzie istotny dla realizacji strategii. Ich

uwzglednienie powinno ogranicza¢ ryzyko wyznaczenia celow nieistotnych lub sprzecznych

z tezami zawartymi w strategii. Uwzglednienie przedmiotowych czynnikow obiektywizacji

celow wynika glownie z ryzyk o charakterze kompetencyjnym3’.

Tab. 11 Przedmiotowe czynniki obiektywizacji celow

Atrybut celu

Uzasadnienie czynnika obiektywizacji celow

Istotny

Realizacja celu powinna miec istotny wptyw na rozwdj przedsiebiorstwa, realizacje stra-
tegii. Brak istotnosci moze wynikaé ze spontanicznego formutowania celéw bez uwzgled-
nienia analiz — powigzanie z czynnikiem ze cele powinny podlega¢ analizom. Moze réw-
niez wynikac z tego, ze cele menedzerowie wyznaczajg sami dla siebie i nie podlegajg one
weryfikacji przetozonych lub innych organéw nadzorujacych. Menedzerowie majg w ta-
kim wypadku sktonnos$¢ do wyznaczania bezpiecznych poziomoéw celéw oraz celéw po-
zbawionych ryzyk — moga to by¢ cele nieistotne z punktu widzenia organizacji.

Ograniczony
ilosciowo

Zbyt duza liczba celow (myslenie liniowe) powoduje trudno$é w zarzadzaniu ich realizacja
(wzajemne wspotzaleznosci). Nie uwzglednia wzajemnej korelacji i nie uwzglednia ogra-
niczonej zdolnosci percepcji cztowieka. Przy catosciowej ocenie, cele majg matg wage
i moga sktania¢ menedzeréw do kalkulowania niezrealizowania niektdrych celéw (niewy-
godnych najbardziej wymagajgcych) skupienie sie na celach tatwych do realizacji

Niepowtarzalny

Cele nie powinny sie dublowaé. Czasami majg inne brzmienie i wydajg sie by¢ inne, jednak
wymagajg doktadnie takich samych dziatan. Np. wolumen dystrybuowanego gazu, jego
zwiekszenie (w zakresie jaki nie wynika ze zmian temperatury — zarzadzalny) jest tozsamy
z przytaczaniem nowych klientéw. Postawienie celéw zakresie zwiekszenia wolumenu
i jednoczesnie przytgczania nowych klientéw jest dublowaniem celu.

Poparty analizami

Cele powinny wynikac z analiz strategicznych takich, jak analiza makrootoczenia, analiza
mikro otoczenia, analiza SWOT, analiza waskich gardet, analiza ryzyk. Cele powinny
uwzglednia¢ potencjat przedsiebiorstwa, otoczenie rynkowe. Cele nie powinny by¢ for-
mutowane spontanicznie.

Nieliniowy

Cele nie powinny by¢ wyznaczane w oparciu o prostg ekstrapolacje trendéw, gdyz nie
uwzglednia ona zmian jakosciowych analizowanego zjawiska w czasie. Niektore cele, albo
ich poziom moze przestac by¢ istotny. Albo moze zmieni¢ sie otoczenie rynkowe; rynek
rosnacy, stabilny, schytkowy.

Mierzalny

Cele powinny by¢ mierzalne. Musi by¢ mozliwos¢ obiektywnej oceny, czy cel zostat osia-
gniety, czy tez nie ewentualnie jakie jest odchylenie, aby mozna byto poddac je analizie.
Jezeli cel nie jest mierzalny moze by¢ dowolnie interpretowany, zaréwno przez realiza-
tora jak i zleceniodawce.

Kompletny

Cele powinny by¢ kompletne w zakresie okreslenia zakresu celu. Np. wykopanie rowu
wymaga okreslenia miejsca, czasu, dtugosci, szerokosci i gtebokosci. Brak jakiegokolwiek
parametru moze spowodowac odchylenia w realizacji celu.

Logiczny

Cele nie powinny by¢ sprzeczne ze sobg, wzajemnie wykluczajace. Np. zmniejszenie kosz-
téw zatrudnienia z jednoczesnym zwiekszeniem sprzedazy, ktore jest uwarunkowane za-
sobami ludzkimi.

Zrodto: Opracowanie wiasne

837 Zob. J. Trevor, B.

Varcoe, How Aligned Is Your Organization?, Harvard Business Review Digital Articles,

Feb. 2017, s. 2-6, http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bsu&AN=121276934&site=bsi-live.

[dostep: 23.05.2020].
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O ile spetienie kryteriow podmiotowych obiektywizacji celow w duzej mierze mozna
oprze¢ o proces budzetowania w przedsigbiorstwie, to uwzglednienie kryteriow
przedmiotowych wymaga zastosowania szerszego spektrum rozwigzan. W zakresie takich
atrybutow celu jak: istotnos¢, logika i wsparcie analizami mozliwe jest ich wypelnienie
W oparciu 0 synergiczne zastosowanie szeregu metod, narzg¢dzi i technik zarzadzania; [zob.
rozdz. 3.2.]. Odpowiednie ich wykorzystanie moze stymulowaé, a czasami nawet wymuszaé na
menedzerach podejmowanie racjonalnych decyzji w tym zakresie.

Kompletnos¢ 1 mierzalnos$¢ celu powinny doprecyzowac jego zakres do tego stopnia,
aby realizator celu nie mial absolutnie zadnej watpliwosci, co ma by¢ jego efektem. Poniewaz
zakres celu ma istotny wplyw na zaangazowanie srodkow do jego realizacji zasadne jest, aby
okresli¢ go i doprecyzowaé w procesie budzetowania. Prezentacja w ramach komitetow
budzetowych i weryfikacja celow w szerszym gronie moze by¢ pomocna, aby ograniczy¢
prawdopodobienstwo popetnienia btedu.

Kwestie zwigzane z ograniczeniem ilosciowym? i niepowtarzalno$cig celow powinny
by¢ weryfikowane pod katem metodycznym gtownie przez jednostki administrujace procesem

budzetowania lub procesem zarzadzania przez cele (MBO).

3.2. Model synergicznego zastosowania metod zarzadzania w kaskadowaniu celéow

W drugiej generacji Zrownowazonej Karty Wynikow [zob. rozdz. 2.1.1.], w ramach
doskonalenia metodyki, do uzasadnienia doboru celow strategicznych wykorzystano ich
logiczne powigzanie w tancuch przyczynowo—skutkowy; [zob. rozdz. 2.1.2.]. Podobne
podejscie mozna zastosowac do uzasadnienia doboru celow operacyjnych w ramach procesu
kaskadowania celow strategicznych. W tym przypadku dekompozycja celow strategicznych
i wyznaczanie celd6w operacyjnych nastgpuje w oparciu o logiczne powigzanie ze sobg narzedzi,
metod i technik zarzadzania. Kazda z tych metod i technik uzyta oddzielnie nie niesie za soba
istotnej wartosci z punktu widzenia kaskadowania celow. Jednak wykorzystanie ich w sposob
synergiczny, przy ich odpowiednim dopasowaniu oraz uzupetnieniu 0 metody i techniki
pomocnicze, moze przynies¢ pozadany efekt w postaci relatywnie wysokiego stopnia

obiektywizacji celow.

338 Prezes Intel Corporation Andy Grove stwierdzil, Zze organizacje powinny dazy¢ do niewielkiej liczby,
precyzyjnie okre$lonych celow, a nastgpnie da¢ menedzerom znaczng swobod¢ w okre$leniu sposobu ich
osiggniecia. Zob. J. Sheth, R. Sisodia, The 44 ’s of marketing. Creating value for customers, companies and society,
Routledge, New York 2012, s. 11.
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Podejscie to wykorzystuje koncepcje lejka, gdzie poprzez zastosowanie kolejnych,
powiazanych ze soba logicznie technik, metod i narzedzi zarzadzania, stopniowo zawgza si¢
liczbe czynnikow do tych, ktore w najwigkszym stopniu determinujg realizacje strategii. Tak
zidentyfikowane czynniki poddaje si¢ pomiarowi i W oparciu 0 nie wyznacza si¢ cele.

Kaskadowanie w oparciu o0 koncepcje lejka zostato przedstawione na rysunku 24.

Rys. 24 Kaskadowanie celu w oparciu 0 koncepcje lejka

Zakres celu na wejsciu

Metody Metody
Techniki Techniki
Narzedzia Narzedzia

Zakres celu na wyjsciu

Zrodio: Opracowanie wlasne

W modelu tym przyjmuje si¢ zatozenie, ze czynniki wptywajace na osiagniecie celu
charakteryzuja si¢ r6zng silg oddziatywania na jego realizacj¢. Niektore z nich majg marginalne
znaczenie dla osiggnigcia celu i ich pomiar z tego punktu widzenia jest nieistotny. Inne z kolei,
W znacznym stopniu determinuja osiagniecie pozadanych efektow i powinny podlegac
pomiarowi oraz monitorowaniu. Zastosowanie koncepcji lejka pozwala dokona¢ priorytetyzacji
czynnikow realizacji celow 1 wybra¢ te, ktére powinny stanowi¢ podstawe do formutowania
celow.

Priorytetyzacja czynnikow jest procesem, w ktorym informacje zarzadcze dotyczace
celu, przechodzac kaskadowo przez kolejne metody, techniki i narzedzia zarzadzania,
przetwarzane sg w oparciu o okreslone kryteria, specyficzne dla danej metodyki. Kryteria te
pozwalajg wskazac te czynniki, ktére na danym etapie kaskadowania sg najbardziej istotne dla
realizacji celu. Informacja o tych czynnikach jest z kolei podstawa do dalszego przetwarzana
w oparciu o kolejne kryteria odpowiednie dla kolejnej metody lub techniki zarzadzania. Na
poczatku tego procesu cele strategiczne obejmujg swoim zakresem cato$¢ lub znaczng czgsé

przedsigbiorstwa. Z kazdym Kolejnym poziomem kaskadowania zakres celu jest zawegzany, az
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osiggnie poziom operacjonalizacji, ktory jest mozliwy do kwantyfikacji i zarzadzania w oparciu
o budzety.

W tradycyjnym podej$ciu do kaskadowania celow menedzerowie roOwniez staraja si¢
skupi¢ swojg uwage na najbardziej istotnych czynnikach determinujacych realizacj¢ strategii.
Jednak w swoich wyborach kierujg si¢ najczgsciej subiektywng oceng, ktora dopuszcza
znacznie szerszy zakres czynnikow do wyboru, a tym samym stwarza ryzyko wyznaczenia
celow, ktorych monitorowanie niekoniecznie musi by¢ optymalne z punktu widzenia realizacji
strategii przedsigbiorstwa. Zastosowanie metody lejka ogranicza W zhacznym stopniu
prawdopodobienstwo wyznaczenia celow, ktore bytyby nieistotne lub majgce marginalne
znaczenie dla realizacji celow strategicznych.

Synergiczne zastosowanie metod zarzadzania w procesic kaskadowania celow
(z wykorzystaniem koncepcji lejka) w zatozeniu powinno przyczyni¢ si¢ do obiektywizacji
celow, przede wszystkim w ujeciu przedmiotowym. Model pozwala bowiem dokonaé
priorytetyzacji czynnikow majacych wptyw na realizacj¢ celow, uwzgledniong w systematyce
obiektywizacji celow. [zob. rys. 20]

Logiczne powigzanie metod, narzedzi i technik zarzadzania zostato sformulowane
w postaci modelu kaskadowania celow. Z uwagi na relatywnie duza liczbe ich wzajemnych
wspotzalezno$ci model zostal przedstawiony w formie syntetycznej, ktora prezentuje ogdlne

zatozenia, a nastepnie uszczegdlowiony w jego analitycznych rozwinigciach.

3.2.1. Syntetyczne ujecie modelu kaskadowania celéw

Model kaskadowania celow na bazie synergicznie powigzanych ze sobg metod
zarzadzania stanowi rozwinigcie modelu formutowania celow; [zob. rozdz. 3.1.1].
Wykorzystano w nim analogiczny podziat na trzy poziomy formutowania celow: normatywny,

strategiczny i operacyjny®®. Na kazdym z tych pozioméw stosowane sa metody zarzadzania,

39 W literaturze przedmiotu, oprocz wspomnianych pozioméw formulowania celow, czesto przywoluje sig
rowniez poziom taktyczny. W modelu kaskadowania celow poziom ten celowo zostal pominigty. Podejécie to
zaktada bowiem ograniczenie poziomow kaskadowania celow strategicznych i kaskadowanie bezposrednio na
poziom operacyjny w oparciu o procesy i dziatania. Ponadto zdaniem autora dysertacji tendencja do splaszczania
struktur organizacyjnych oraz coraz powszechniejsze zastosowanie zarzadzania procesowego marginalizuje
praktyczne zastosowania poziomu taktycznego. W pewnych szczegolnych przypadkach, nawet przy
sptaszczonych strukturach organizacyjnych, mozna by jednak moéwi¢ o poziomie taktycznym kaskadowania
celow. Dotyczy to sytuacji, w ktérej w ramach jednego przedsigbiorstwa realizowane sg rézne dzialalnoci,
odnoszace si¢ do roznych rynkéw, wymagajace odrebnych analiz 1 sformulowania odrgbnych celow
strategicznych. W takim przypadku poziom strategiczny dotyczytby calego przedsiebiorstwa. Natomiast
poszczegolne, odrebne dziatalno$ci przedsiebiorstwa stanowityby poziom taktyczny. Z punktu widzenia modelu
kaskadowania celow taki poziom taktyczny nalezaloby traktowaé analogicznie do poziomu strategicznego
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ktorych logiczne powigzanie pozwala przejs¢ ptynnie z jednego poziomu stawiania celow na
kolejny. Syntetyczne ujecie tego modelu zostato przedstawione na rysunku 25.

Na poziomie normatywnym34°

, W odniesieniu do zestawu analiz strategicznych, okresla
sic wartoéci oraz misje przedsiebiorstwa®*l. Misja jest celem specyficznym, okreslajacym
motyw przewodni dziatalnosci gospodarczej, odpowiada na pytanie dlaczego istnieje
przedsigbiorstwo oraz eksponuje jego przewagi konkurencyjne®¥?; [zob. rozdz. 1.1.4.]. Wartos$ci
oraz misja sa fundamentem dla wszystkich podejmowanych dziatan w przedsigbiorstwie
i stanowia zatozenia ramowe dla formulowania celéw strategicznych i operacyjnych®®,
W praktyce gospodarczej cele strategiczne, misja i warto$ci sktadajg si¢ razem na strategie
przedsigbiorstwa.

Na poziomie strategicznym formutowane sg cele strategiczne, ktoére wyznaczajg
najbardziej istotne, kluczowe kierunki zmian w przedsigbiorstwie. Istota tych zmian jest
wykorzystanie szans i mitygowanie réznych kategorii ryzyka wynikajacych ze zmian
w otoczeniu przedsi¢biorstwa. Kluczowym narzedziem wspomagajacym formutowanie celow
na poziomie strategicznym jest Zrownowazona Karta Wynikow. Uzupetniona o kilka technik
wspierajacych, ZKW pozwala relatywnie dobrze wykaza¢ zasadno$¢ realizacji celow
strategicznych i przygotowac wytyczne do ich skutecznej operacjonalizacji.

Cele operacyjne wyznaczane sg w oparciu o proces budzetowania z wykorzystaniem
metodyki zarzadzania projektami®*** oraz metodyki zarzadzania procesami®*®. Obie metodyki
pozwalaja logicznie powigzaé cele strategiczne z poszczegolnymi dzialaniami realizowanymi
w przedsigbiorstwie oraz niezbgednymi do tego zasobami. Te z kolei sa podstawag do

formutowania celow operacyjnych.

340 Zadaniem zarzadzania normatywnego wg C. Miillera i P. Stahla jest mozliwe $cislte przelozenie filozofii
przedsigbiorstwa na kulture korporacyjng. Centralnym narzedziem do tego jest misja przedsigbiorstwa; zob.
C. Miiller, P. Stahl, Entwicklung und Umsetzung sinngebender Unternehmensziele: Die Voraussetzung fiir ein
motivierendes Controlling, [w:] R. Eschenbach (red.) Controlling, op. cit. s. 182..

341 Na poziomie normatywnym w literaturze przedmiotu przywoluje si¢ rowniez wizje, lecz nie ma ona
zastosowania w modelu kaskadowania celow.

332 Na temat przewag konkurencyjnych zob. szerzej w J-J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 285-322; M. Porter, Competitive Advantage: Creating and
sustaining superior performance, The Free Press, New York 1998, s. 11-230.

343 P, Drucker, The Theory of the Business, Harvard Business Review, Vol. 72, No. 5, 1994, s. 95-104; zob.
rowniez P. Daly, J. Walsh, Drucker’s theory of the business and organisations: challenging business assumptions,
Management Decision Vol. 48, No. 4, 2010, s. 500-511; S. Gotteiner, The Optimal MBO: A model for effective
management-by-objectives implementation, European Accounting and Management Review, Vol. 2, No. 2, May
2016, s. 44-45.

344 Zob. G. Rattay, Projektplanung und -steuerung, [w:] R. Eschenbach (red.) Controlling, op. cit. s. 371-406;
R. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami: tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Helion, Gliwice 2013, s. 47-795.
345 Zob. G. Wiiest, Prozessplanung und -steuerung, [w:] R. Eschenbach (red.) Controlling, op. cit. s. 413-425;
E. Weiss, Instrumenty podejscia procesowego w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, Nr 56, 2012, s. 261-283.
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Rys. 25 Model kaskadowania celow — Ujecie syntetyczne3#®
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Poszczegdlne poziomy stawiania celow roznig si¢ migdzy soba przede wszystkim
zakresem celu i horyzontem czasowym. Na najwyzszym poziomie majg one ogolny charakter
i dotycza calego przedsiebiorstwa. Na poziomie strategicznym zakres celow jest zawegzany do
najwazniejszych aspektow funkcjonowania przedsi¢biorstwa, zdefiniowanych przez
perspektywy ZKW. Poziom operacyjny zawe¢za ten zakres do celow szczegdtowych, ktorym

mozna przypisa¢ odpowiedzialnos¢ oraz §rodki do ich realizacji, 1 ktorymi mozna zarzadzac.

346 Procesy i podprocesy ujete na poziomie strategicznym modelu kaskadowania celow odnosza si¢ do map
realizacji celow strategicznych [zob. rozdz. 2.3.2.].
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Jesli chodzi o horyzont czasowy, to w literaturze mozna si¢ spotka¢ z wieloma
pogladami, ktore w miare¢ precyzyjnie okreslaja, jakiego okresu powinny dotyczy¢ cele. Jednak
w praktyce, w duzej mierze zalezy to od wielko$ci, stopnia rozwoju oraz specyfiki
przedsigbiorstwa. Podejmujac konkretne decyzje nalezy pamieta¢ czego dotycza cele i1 czy
okreslony horyzont czasowy uwzglednia wspomniane czynniki.

Normy, standardy, warto$ci oraz misj¢ okresla si¢ z reguty w bardzo dlugim horyzoncie
czasowym. Tylko wtedy bowiem przynosza one przedsigbiorstwu wymierne korzysci,
przektadajac si¢ na wizerunek, lojalnos¢ klientow i wsparcie sprzedazy. Cele strategiczne
z kolei dotycza krotszego czasu, lecz na tyle dtugiego, aby w zaleznosci od wielkosci i specyfiki
przedsi¢biorstwa moc przeprowadzi¢ w nim istotne zmiany, pozwalajace dostosowac si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu rynkowym. W wigkszos$ci przedsigbiorstw okres ten oscyluje
wokot 5 lat (+/ - 2 lata). Z kolei cele operacyjne powinny dotyczy¢ takiego okresu, na jaki
przedsigbiorstwo jest w stanie realnie zaplanowac i zabezpieczy¢ $rodki do ich realizacji
w formie budzetu. Najczesciej, z uwagi na przepisy podatkowe, okres ten dotyczy jednego roku.
Aczkolwiek, mozna sobie wyobrazi¢, ze dla wielu start-upéw, okres ten moze by¢ zbyt dhugi,
z kolei dla przedsigbiorstw z branzy budowlanej, ze wzgledu na czas realizacji inwestycji, zbyt
krotki.

3.2.2. Analityczne ujecie modelu na poziomie normatywnym

Na poziomie normatywnym formutowania celow okresla si¢ normy i standardy, ktore
sg dla przedsigbiorstwa wazne i ktorymi kieruje si¢ ono w swojej dziatalnosci w relacjach
z otoczeniem. Zazwyczaj, w dokumentach opisujgcych strategie przedsigbiorstw nazywane sg
one warto$ciami. Swoistego rodzaju norma, ktéra definiuje dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
w diugim okresie jest rowniez misja. W literaturze z dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci
czesto traktowana jest ona jako cel ,,specyficzny”. Prawdopodobnie dlatego, ze nie posiada ona
atrybutéw charakterystycznych dla celow operacyjnych, takich jak miary lub indywidualna
odpowiedzialno$¢ [zob. rozdz. 1.2.3.]. W zaleznosci od definicji moze ona by¢ interpretowana

jako: filozofia, credo, motyw dziatalno$ci®¥’

, manifest lub wizytowka przedsigbiorstwa.
Niezaleznie od uzywanych okreslen, w wymiarze praktycznym, to co czyni z niej narzedzie

zarzadzania, to wyeksponowanie waloréw odrdzniajacych przedsigbiorstwo od konkurencji®*®.

347 Zob. R. Krupski, Problemy z celami strategicznymi [w:] Refleksje spoteczno-gospodarcze, Zeszyty Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci Nr 13 (2) 2009, s.5.
348 Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Misja_i_wizja [dostep: 26.06.2019 1.]
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W zaleznosci od przedsiebiorstwa, wartosci sg sformutowane oddzielnie lub stanowig
integralng czg¢$¢ misji przedsigbiorstwa. Ze wzgledow praktycznych, w modelu kaskadowania
celow zostaty one potraktowane tacznie w postaci misji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ich tresé
odnosi si¢ do roznych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wartosci definiujg bowiem
relacje z makrootoczeniem®®®, natomiast misja eksponuje przewagi konkurencyjne
w odniesieniu do mikrootoczenia przedsigbiorstwa.

Model kaskadowania celow na poziomie normatywnym pokazuje logiczne powigzanie
strategicznych narzedzi analitycznych z misjg 1 wartosciami przedsigbiorstwa oraz ich wptyw
na formutowanie celow strategicznych i operacyjnych. Jego graficzng forme¢ przedstawia

rysunek 26. Ciagle linie zastosowane w modelu wskazuja na bezposrednie powigzania,

przerywane natomiast na posrednie lub czesciowe.

Rys. 26 Model kaskadowania celéw na poziomie normatywnym
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Normy i wartosci oraz przewagi konkurencyjne zawarte w misji sg pochodna

uwarunkowan otoczenia, potencjatu przedsiebiorstwa oraz oczekiwan wiascicieli**®°. Aktualne

349 W. Frederick, K. Davis, J. Post, Business and Society. Corporate Strategy, Public Policy, Ethics, McGraw-Hill,
New York 1992, s. 9-13.

350 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 431.
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w dtugim okresie stanowia wytyczne i zatozenia dla formutowania celow strategicznych®?

I operacyjnych. W modelu, do okreslenia uwarunkowan otoczenia zastosowano prospektywne
analizy makrootoczenia i mikrootoczenia®®?. Analiza makrootoczenia pozwala wskazaé
czynniki zewngtrzne otoczenia rynkowego, majace wplyw na przedsi¢biorstwo, ktore powinny
by¢ brane pod uwage w planowaniu dziatalnosci gospodarczej. Z kolei analiza mikrootoczenia
definiuje rynek oraz pozycje przedsigbiorstwa w relacji do konkurencji. Obie analizy stanowig
podstawe do okreslenia potencjatu przedsigbiorstwa w postaci analizy SWOT. Z jednej strony
pozwala ona zdefiniowa¢ szanse i zagrozenia dla przedsi¢biorstwa, ktore sa w prostej linii
pochodng analizy makrootoczenia. Z drugiej za$§ wskazuje mocne i stabe strony
przedsigbiorstwa, ktore wynikaja z analizy mikrootoczenia. Wnioski z analizy pozwalaja
z kolei sformulowaé cele strategiczne®? ukierunkowane na wykorzystywanie szans
i mitygowanie ryzyk wynikajacych z uwarunkowan otoczenia oraz wzmacnianie lub
utrzymanie mocnych stron i likwidowanie lub ograniczanie stabych stron przedsigbiorstwa.
Cele strategiczne doprecyzowuja oczekiwania wilascicieli w $rednim okresie oraz inicjuja
dziatania operacyjne, zabezpieczajace rozwoj przedsiebiorstwa zgodnie z tezami zawartymi
W misji.

W modelu kaskadowania celow uwzgledniono dwa sposoby oddziatywania misji na
dziatania operacyjne. W pierwszym, tezy zawarte w misji stanowig zalozenia i wytyczne dla
sformutowania celow strategicznych, ktore s3a nastgpnie dekomponowane na dziatania
operacyjne, podlegaja pomiarowi i sg podstawg do sformutowania celow operacyjnych. Drugi
wynika z przekonania, ze sama deklaracja przewag konkurencyjnych zawartych w misji jest
jedynie komunikatem skierowanym do otoczenia, ktérego zadaniem jest zwrocenie na nie
uwagi. Jako taka, misja sama w sobie nie generuje przewag konkurencyjnych. Zeby przekaz
misji byt wiarygodny, tezy w niej zawarte powinny mie¢ pokrycie w realizowanych na co dzien
procesach 1 dzialaniach. Wymaga to zidentyfikowania wszystkich dziatan 1 procesow
realizowanych na styku z otoczeniem, a nastgpnie przeprowadzenie ich analizy pod katem

wskazania sposobu ich realizacji, ktory potwierdzatyby deklarowane przewagi konkurencyjne.

351 Zoh. D. Collins, M. Rukstad, Can Yoy Say What Your Strategy Is?, Harvard Business Review, Apr. 2008, s. 84-90.

352 Zob. Z. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 89; W. Hoffmann, W. Klien, M. Unger, Strategieplanung [w:] R. Eschenbach (red.) Controlling, op. cit.
s. 230-289; H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 113-141; P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie,
wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 139-158, 205-222.

353 Podobne ujecie zaleznosci analiz strategicznych, misji i celow strategicznych zastosowat M. Armstrong. Zob.
M. Armstrong, Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 124; zob. rowniez C-C.
Yang, T-M. Yeh, An integrated implementation model of strategic planning, BSC and Hoshin management, Total
Quality Management Vol. 20, No. 9, Sept. 2009, s. 991-996.
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Kluczowe cechy tych procesow i dziatan powinny by¢ przedmiotem pomiaru i wyznaczenia
celéw operacyjnych.

Z modelu kaskadowania celow wynika, ze zardbwno misja jak i cele strategiczne opieraja
si¢ na tych samych informacjach 1 wnioskach, wynikajacych z analiz strategicznych. Przy czym
misja ma charakter opisowy, dotyczy relatywnie dlugiego okresu i obejmuje swoim zakresem
calos¢ przedsiebiorstwa. Cele strategiczne natomiast dotycza $redniego okresu, swoim
zakresem obejmuja najbardziej istotne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa i powinny by¢
kwantyfikowalne, aby mozna bylo oceni¢ stopien ich realizacji. Misja wraz z celami
strategicznymi sktada si¢ na strategi¢ przedsigbiorstwa, ktora jest przedmiotem kaskadowania

na poziom operacyjny przedsicbiorstwa.

3.2.3. Analityczne ujecie modelu na poziomie strategicznym

Model kaskadowania celéw na poziomie strategicznym pokazuje powigzanie i wptyw
analiz strategicznych oraz technik ZKW na formutowanie celéw strategicznych. Powigzanie to
pozwala uzasadni¢ logicznie dobdr celow strategicznych, ktore sa przedmiotem kaskadowania

na poziom operacyjny przedsiebiorstwa®®*. Jego graficzng forme przedstawia rysunek 25.

Rys. 27 Model kaskadowania celé6w na poziomie strategicznym
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354 Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania ..., op. Cit., s. 238-239.
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Odpowiedni dobér i uzasadnienie celow strategicznych ma kluczowe znaczenie dla
zabezpieczenia rozwoju przedsigbiorstwa w dlugim okresie. Ich sformutowanie inicjuje
bowiem istotne zmiany na poziomie operacyjnym przedsigbiorstwa, pozwalajace dostosowac

si¢ do zmian w makro- i mikrootoczeniu®®.

Jak kazda zmiana, generuja one dla
przedsi¢cbiorstwa szanse i ryzyka. Aby wykorzystaé te szanse i mitygowac¢ ewentualne ryzyka
nalezy dokona¢ odpowiednich zmian w procesach i zaangazowanych w nich zasobach. Ich
pomiar powinien by¢ przedmiotem formutowania celow operacyjnych.

W ujeciu analitycznym, na poziomie strategicznym modelu uwzgledniono trzy
podstawowe determinanty formutowania celow strategicznych. Jedng z nich jest analiza
SWOT, ktora jest syntezg analiz strategicznych, wskazujacych na zmiany zachodzace w makro-
i mikrootoczeniu oraz ich wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa®®. Jak wspomniano
w rozdziale 3.2.2. pozwala ona dopasowac si¢ do tych zmian poprzez wykorzystywanie szans
1 ograniczanie zagrozen z nich wynikajacych oraz stymulowanie potencjatu przedsiebiorstwa
W oparciu 0 mocne i stabe strony. Drugg determinantg formutowania celéw strategicznych sg
perspektywy Zrownowazonej Karty Wynikéw. Pozwalaja one réwnowazyC rozne, czesto
sprzeczne interesy w ramach funkcjonowania przedsigbiorstwa, zapewniajagc w ten sposob
stabilny rozw6j w dtugim okresie; [zob. rozdz. 2.1.]. Zestawienie analizy SWOT i perspektyw

Zréwnowazonej Karty Wynikow pozwala stworzy¢ macierz identyfikacji celéw strategicznych.

Koncepcja macierzy identyfikacji celéw strategicznych zostata przestawiona na rysunku 28.

W oparciu 0 macierz identyfikacji celow strategicznych mozna przeprowadzi¢
kwantyfikowalng analizg¢ SWOT w czterech perspektywach ZWK. Taka analiza pozwala
zidentyfikowa¢ potrzebe potencjalnych zmian w przedsigbiorstwie, ktore umozliwiag
dopasowanie do zmian w otoczeniu i wykorzystanie szans z nich wynikajacych.
Zidentyfikowane w ten sposob potrzeby powinny by¢ przedmiotem formutowania celéw

strategicznych®’.

3% Zob. R. Kaplan, D. Norton, Leading Change with The Balanced Scorecard, Financial Executive, September
2001, s. 64-66;

356 Zobh. P. Antonowicz, A. Antonowicz, P. Skrzyniarz, M. Pusiewicz, Integracja metodyczna PEST i SWOT
w przeglgdzie pakietu strategicznego na przyktadzie spotki z sektora gazu ziemnego w Polsce — perspektywa
strategiczna, Zarzadzanie i Finanse, Nr 4, Czes$¢ 2, 2018, s. 5-21; K. Obl6j, Koncepcje strategii organizacyjnej,
Przeglad Organizacji, nr 11, 1998, s. 28; D. Waters, Zarzgdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 57-60; M. Nowicki, SWOT [w:] Kompendium metod i technik zarzgdzania.
Teoria i ¢wiczenia, K. Szymanska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 325-328.

357 Macierz identyfikacji celéw strategicznych zostala zastosowana przez autora dysertacji W przedsiebiorstwie
Andrex VALVE GROUP w 2019 r.
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Rys. 28 Macierz identyfikacji celow strategicznych
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Jako determinante formulowania celow strategicznych, w modelu uwzgledniono
dodatkowo ,Mape¢ strategii”; [zob. rozdz. 2.1.2.]. Powigzanie celow w zaleznoS$ci
przyczynowo-skutkowe pozwala dokona¢ ich selekcji 1 wyboru tych, ktorych pomiar jest
najbardziej istotny dla realizacji strategii przedsigbiorstwa. Cele strategiczne powinny by¢
jeszcze zweryfikowane pod katem zgodnosci z misjg przedsigbiorstwa, co zostalo
uwzglednione na poziomie normatywnym modelu; [zob. rozdz. 3.2.2.]. W ten sposob
sformutowane cele strategiczne zyskuja wiarygodne uzasadnienie W oparciu 0 metody

powszechnie uznane w literaturze z dziedziny zarzadzania.

3.2.4. Analityczne ujecie modelu na poziomie operacyjnym

Analityczne ujecie modelu kaskadowania celow na poziomie operacyjnym pokazuje
logiczne przetozenie celow strategicznych ZKW na cele operacyjne zdefiniowane w oparciu
0 metody i narzedzia budzetowania®®. Jego graficzna forma zostata przedstawiona na rysunku 30.

W modelu, elementami taczacymi logicznie ZKW z budzetowaniem sa mapy realizacji

celow strategicznych. [zob. rozdz. 2.3.1.;2.3.2. ] Pozwalajg one zdekomponowac realizacjg celu

38 Paul Niven wskazuje, ze az 60% organizacji nie potrafi lub nie chce powigza¢é ZKW z budzetami. Zob.

P. Niven, Balanced Scorecard Diagnostics. Maintaining Maximum Performance, John Wiley & Sons, Hoboken,
New Jersey 2005, s. 140; Z kolei R. Kaplan i D. Norton oraz inni autorzy uznaja za konieczne powigzanie ZKW
z budzetowaniem zob. L. Bible, S. Kerr, M. Zanini, The Balanced Scorecard: Here and Back, Management
Accounting Quarterly, Vol. 7, No. 4, Summer 2006, s. 18-23.
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z jednej strony poprzez wskazanie istotnych procesow, ktore majg wptyw na realizacje celu,
z drugiej za$ zmian w tych procesach, w postaci inicjatyw. Zaréwno procesy jak i inicjatywy
sktadajg si¢ z dziatan, ktorych realizacj¢ da si¢ przypisa¢ do poszczegélnych jednostek
biznesowych przedsigbiorstwa®*®. Do realizacji tych dziatan, jednostki biznesowe wykorzystuja
zasoby, ktorych finansowanie zabezpieczone jest w postaci budzetow>®°. Budzety jako takie
moga juz same w sobie stanowi¢ cele operacyjne, gdyz posiadaja wickszos¢ wymaganych dla
nich atrybutéw. Ich realizacja przez poszczegodlne jednostki biznesowe przedsigbiorstwa
przyczynia si¢ z kolei do realizacji celow przedsigbiorstwa zawartych w perspektywie
finansowej ZKW?38L, Zaleznosci te zostaly przedstawione graficznie na rysunku 29.

W modelu, informacje zawarte w budzecie uzupetnione sg o Opis funkcji; [zob. rozdz.
2.3.4.]. Pozwala on okresli¢ wartosci dla klientow (zewngtrznych lub wewngtrznych)
wynikajace z realizowanych dziatan, sposob ich realizacji oraz niezbedne dla tych dziatan
zasoby. Zebrane w ten sposob informacje pozwalaja wyznaczy¢ cele operacyjne
poszczegolnych jednostek biznesowych w czterech perspektywach, analogicznie do ZKW
przedsi¢biorstwa. Razem z budzetem sktadajg si¢ one na tzw. Matag ZKW; [zob. rozdz. 2.3.3.].

Rys. 29 Udziat jednostek biznesowych w procesach i inicjatywach
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Zrodto: Opracowanie wlasne

39 Inicjatywa realizowana w formie projektu lub programu moze by¢ rowniez zdefiniowana jako odrgbna
jednostka biznesowa, z wtasnymi, dedykowanymi zasobami. Na temat roznicy kaskadowania zorientowanym na
osoby i zorientowanym na jednostkach organizacyjnych (biznesowych) zob. W. Pat Fong, How to Set and Cascade
Obijectives in Your Performance Management Process, https://7geese.com/how-to-set-and-cascade-objectives-in-
your-performance-management-process/, [dostep: 10.04.2020].

360 Podobne ujecie zaleznosci zasobow, dziatan i budzetéw zob. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski,
Zarzqdzanie kosztami dziatan, W1G-Press Warszawa 2000, s. 218.

31 Kluczowe znaczenie budzetéw i kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI) dla ZKW; zob. M. Mangram,
Tesla Motors: A Balanced Scorecard Approach to More Effective Performance Management - Case Analysiss,
Journal of Strategic Management Education 9(1) 2013, s. 13-14.
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Rys. 30 Model kaskadowania celow na poziomie operacyjnym
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Zrodto: Opracowanie wlasne

W przypadku Matej ZKW, celem finansowym dla jednostki biznesowej jest budzet.
W perspektywie klienta celem jest wartos¢ dla klienta, ktéra powinna by¢ efektem
realizowanych przez jednostke biznesowa proceséw. Odnoszac to do metodyki zarzadzania
procesami, celem procesu powinna by¢ zdefiniowana wartos¢ dla klienta. Z Kkolei
zdeterminowany wartoscig klienta sposob realizacji procesu pociaga za sobg szanse 1 ryzyka,
ktore mierzone sg w postaci kluczowych wskaznikow efektywnosci KP1 (ang. key performance
indicator) oraz kluczowych wskaznikow ryzyka KRI (ang. key risk indicator). Wskazniki te
stanowig cele dla jednostki biznesowej w perspektywie procesow. Cele w perspektywie
zasobow jednostki biznesowej moga dotyczy¢ pozyskania nowych lub zmiany w obecnych
zasobach, ich jakosci lub skuteczno$ci, dostepnosci i innych atrybutéw warunkujacych
realizacj¢ celow w perspektywie klienta i procesow.

Do operacjonalizacji celéw strategicznych, model zaktada wykorzystanie narzedzi

362

i procesu budzetowania®*>. Przy czym, budzetowanic powinno mie¢ charakter

wspoluczestniczacy, gdzie budzety tworzone sa przez poszczegoélne jednostki biznesowe

362 Rekomenduje si¢ w tym zakresie stosowanie budzetowania na bazie zerowej; zob. J. Wetherbe, J. Montanari,
Zero Based Budgeting in the Planning Process, Strategic Management Journal, Vol. 2, 1981, s. 1-14; J. Williams,
Designing a Budgeting System with Planned Confusion, California Management Review, Vol. 24, No. 2, Winter
1981, s. 75-85; D. Katz, Starting from Scratch, CFO November 2015, s. 35-38; D. Mahler, Zero-Based Budgeting
Is Not a Wonder Diet for Companies, Harvard Business Review, June 2016, s. 2-4.
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oddolnie (metoda bottom up)®®® i konsolidowane w budzet gtéwny przedsicbiorstwa.
Poszczegdlne budzety czgsciowe sg prezentowane przez ich dysponentow na komitecie
budzetowym, na ktorym sa one weryfikowane pod katem wplywu na wynik catego
przedsigbiorstwa, wzajemnych powigzan, btedéw logicznych, rachunkowych 1 mozliwosci
realizacji*®*. W Kkomitecie budzetowym, oprocz osoby prezentujacej budzet czesciowy,
uczestnicza: administratorzy budzetowania (najczesciej przedstawiciele obszaru controllingu),
przedstawiciele zarzadu, osoby odpowiedzialne za kluczowe obszary w przedsigbiorstwie oraz
przedstawiciele obszarow, ktore sg odbiorcg $wiadczen wewnetrznych (klienci wewnetrzni)
realizowanych przez prezentowany obszar. Podczas konferencji budzetowej prezentowany jest
budzet wraz z opisem funkcji jako arkuszem okolobudzetowym. Jak wskazano bowiem
w rozdziale 2.3.4., wartos$¢ informacyjna i mozliwo$¢ oceny zasadnosci ponoszonych kosztow
zawartych w budzecie jest ograniczona. Opis funkcji pozwala zweryfikowa¢ koszty w oparciu
0 realizowane przez jednostke biznesowa procesy oraz wykorzystywane do nich zasoby.
W ramach prezentacji autorzy budzetdéw musza wyjasni¢ wszelkie kwestie zwigzane
z realizacjg budzetu i odpowiedzie¢ na ewentualne pytania. Z uwagi na konieczno$¢
rownowazenia w ramach budzetowania wielu sprzecznych interesow, obrona budzetu na
komitecie budzetowym zwykle przybiera forme negocjacji. Negocjacje te powinny by¢
jednocze$nie procesem wyznaczania celow MBO®®, ktére sa elementem oceny i systemu
wynagradzania®®®. Nie powinno sie oddzielaé tego procesu od procesu budzetowania, w ramach
ktorego ustala si¢ wigkszo$¢ istotnych dla organizacji celow, jak ma to miejsce czgsto
w praktyce gospodarczej. Wyznaczanie celow MBO w drodze komitetu budzetowego
ogranicza prawdopodobienstwo subiektywnej oceny podwladnego przez przetozonego, daje
mozliwo$¢ szerszego spojrzenia, z punktu widzenia interesu catej organizacji. Konsolidacja
tych procesow optymalizuje dodatkowo zwigzane z nimi koszty.

Wykorzystanie w modelu kaskadowania celow techniki komitetow budzetowych
pozwala uwzglednic¢ szereg atrybutow celow 0 charakterze podmiotowym, ktore nie sg mozliwe
na wczesniejszych etapach kaskadowania, takich jak: wymagajacy, osiggalny, oceniany,

negocjowany. Przyczyniajg si¢ one w istotnym stopniu do obiektywizacji celow.

363 Zob. P. Skrzyniarz, Siedem grzechéw gléwnych budzetowania — budzetowanie autorytarne, budzetowanie top-
down, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 11/2009, s. s. 17-19.

364 Zob. P. Skrzyniarz, Budzet sprzedazy..., op. cit., s. 57-60

365 Okre$lenie ,cele MBO” w tym przypadku oznacza powszechnie stosowang, potoczng nazwe celdw
kontraktowych, bedacych przedmiotem systemoéw wynagradzania oraz premiowania i nie nalezy go wprost
utozsamia¢ z metodyka zarzadzania przez cele.

366 Zob. P. Skrzyniarz, Siedem grzechéw glownych budzetowania — budzetowanie bez systemu motywacyjnego,
Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza 10/2009, s. 19-21.
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3.3.  Obiektywizacja celéw w oparciu o metody zarzadzania

Kazda metoda, technika lub narzedzie zarzadzania wykorzystuje informacje, przetwarza
je i tworzy nowe, ktore stanowig podstawe do oceny sytuacji i podjecia decyzji. Wykorzystane
w modelu kaskadowania celow metody zarzadzania, poza ich podstawowym zastosowaniem,
dostarczaja informacji, ktore moga by¢ podstawg do podejmowania decyzji rowniez w zakresie
formutowania i kaskadowania celow [zob. rozdziat 3.2]. Pozwalajg one wyeliminowacé czynniki
nieistotne lub mato istotne dla realizacji strategii i skupi¢ si¢ na tych, ktorych pomiar
i monitorowanie moze realnie wptyng¢ na osiggniecie wyznaczonych celéw. Ograniczajg one
ryzyko subiektywnej oceny sytuacji i wyznaczenia celow nieistotnych lub niezgodnych
z tezami zawartymi w strategii przedsigbiorstwa.

O ile struktura modelu pokazuje logiczne powigzanie metod zarzadzania i informacji
z nich wynikajacych, od poziomu normatywnego, przez strategiczny do operacyjnego,
uzasadniajgc w ten sposéob istotno$¢ realizacji poszczegdlnych celéw operacyjnych, to nie
wynika z niego, czy uwzglednia on rowniez pozostale czynniki obiektywizacji celow. Wymaga
to zestawienia poszczeg6lnych metod zarzadzania zawartych w modelu z tymi czynnikami
i oceny w jaki sposob oraz w jakim stopniu ich zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do
obiektywizacji celow. Im wigcej metod zarzadzania stymuluje menedzerow do uwzglednienia
danego czynnika obiektywizacji celow, tym mniejsze ryzyko ich subiektywizacji w tym
zakresie, a tym samym niedopasowania do strategii przedsigbiorstwa. Z kolei im mniej metod
zastosowanych w modelu wspiera jaki$ czynnik obiektywizacji, to potencjalne ryzyko
subiektywizacji bedzie wyzsze. W przypadku identyfikacji istotnego ryzyka subiektywizacji,
nalezy podja¢ dziatania zabezpieczajace przed jego wystgpieniem lub w mozliwie duzym
stopniu je ograniczajace. Moga to by¢ dodatkowe, uzupetniajace model, techniki lub narzgdzia
zarzadzania, wspierajace obiektywizacje celow w procesie kaskadowania ZKW.

W przypadku niektérych metod zarzadzania, obiektywizacja celow jest bezposrednio
zdeterminowana przez $cisle okreslone i state elementy metodyki. Juz samo zastosowanie danej
metody zarzadzania powoduje obiektywizacj¢ celow w pewnym zakresie. Na przyklad
metodyka zarzadzania projektami wymaga przypisania indywidualnej odpowiedzialno$ci za
realizacj¢ projektu poprzez wyznaczenie kierownika projektu. Rowniez metodyka MBO
zaktada przypisanie realizacji celow konkretnym osobom, a takze zapisanie ich w formie karty
celow. Podobnie jest z budzetami, ktore rowniez muszg by¢ zapisane. W innych przypadkach,
czynniki obiektywizacji podyktowane sag wprawdzie powszechnie uznang metodyka i dobrymi

praktykami zwigzanymi z metoda zarzadzania, lecz nie s3 przez nig zdeterminowane. Ich
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uwzglednienie zalezy rowniez od menedzerdéw, ich wiedzy i profesjonalizmu. Na przyktad cele
wyznaczane w ramach MBO powinny by¢ ograniczone ilosciowo, aby waga kazdego z nich
w lacznej ocenie byta na tyle duza, zeby motywowata pracownika do ich realizacji. To, czy
taka dobra praktyka zostanie uwzgledniona i zastosowana prawidtowo zalezy juz od samego
menedzera. W pozostalych przypadkach obiektywizacja celow nie jest bezposrednig intencja
zastosowania danej metody zarzadzania i wymaga przyjecia pewnych zatozen i §wiadomego
ich wykorzystania do tego celu. Na przyktad komitet budzetowy mozna wykorzysta¢ pod katem
zweryfikowania, czy cele w organizacji si¢ nie dublujg lub czy nie sg wyznaczane na zasadzie
prostej ekstrapolacji trendu, bez poparcia odpowiednimi analizami. W takim przypadku warto
wesprze¢ zastosowanie danej metody zarzadzania procedura postepowania, ktéra wymuszataby

na menedzerach uwzglednienie danego czynnika obiektywizacji celu.

3.3.1. Metody obiektywizacji celow na poziomie normatywnym

Metody, techniki i narz¢dzia zarzadzania na poziomie normatywnym zastosowane
w modelu kaskadowania celow przyczyniajg si¢ do obiektywizacji celow, gtownie w ujeciu
przedmiotowym. Informacje dostarczane w oparciu o te metody stanowia swoistego rodzaju
zalozenia, ktore powinny by¢ brane pod uwage przy formulowaniu celéw strategicznych
I operacyjnych. Sposoby obiektywizacji celow w oparciu o metody zarzgdzania na poziomie
normatywnym modelu kaskadowania celéw zostaty zaprezentowane w tablicy 12.

Tab. 12 Sposoby obiektywizacji celow w oparciu o metody, techniki i narzedzia zarzadzania
na poziomie normatywnym

Metoda, technika,

O Atrybut celu Sposob obiektywizacji celow

Analiza identyfikuje czynniki makroekonomiczne, w tym
spoteczne, ktdre powinny by¢ uwzglednione w normach
i wartosciach przedsiebiorstwa. Cele zgodne z tymi nor-
mami i wartosciami nie bedg budzity sprzeciwu w otocze-
niu przedsiebiorstwa i beda akceptowane przez pracow-
nikéw i wtascicieli.

Analiza identyfikuje istotne czynniki makroekonomiczne,
ktore powinny by¢ brane pod uwage w dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Dopasowanie do zmian tych czynnikdéw deter-
minuje rozwdj przedsiebiorstwa w dtugim okresie. Cele
powinny dotyczy¢ m.in. zmian dopasowujgcych przedsie-
biorstwo do zmian w makro-otoczeniu.

Analiza stanowi uzasadnienie dla wyznaczenia celéw
przedsiebiorstwa.

Analiza pozwala ocenic¢ logike celu i wykazaé ewentualng
sprzecznos$é z innymi celami.

Akceptowalny

Analiza makrootoczenia
Istotny

Poparty analizami

Logiczny
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Analiza identyfikuje uwarunkowania bezposredniego oto-

czenia konkurencyjnego. Odniesienie celdw przedsiebior-

stwa do tych uwarunkowan powinno spotkac sie z akcep-

tacjg pracownikow i wtascicieli.

Analiza stanowi podstawe do zidentyfikowania mocnych

i stabych stron przedsiebiorstwa w analizie SWOT. Realiza-

cja celdw powinna wzmacnia¢ mocne strony i minimali-

zowac stabe strony przedsiebiorstwa.

Analiza stanowi uzasadnienie dla wyznaczenia celéw

przedsiebiorstwa.

Analiza pozwala oceni¢ logike celu i wykaza¢ ewentualng

sprzecznos$¢ z innymi celami.

Analiza poprzez identyfikacje szans i zagrozern w makro-

otoczeniu oraz mocnych i stabych strony w relacji do kon-

Akceptowalny kurencji wskazuje konieczne kierunki zmian. Cele je wyzna-

czajgce nie powinny budzi¢ sprzeciwu i spotkac sie

z akceptacjg pracownikow i akcjonariuszy.

Cele mitygujace zagrozenia oraz wykorzystujace szanse

Analiza SWOT Istotny w otoczeniu, a takze cele utrzymujace mocne strony
i likwidujace stabe strony wydajg sie istotne dla rozwoju

przedsiebiorstwa w dtugim okresie.

Analiza stanowi uzasadnienie dla wyznaczenia celéw

przedsiebiorstwa.

Analiza pozwala ocenic¢ logike celu i wykazaé¢ ewentualng

sprzecznos$¢ z innymi celami.

Cele realizujgce misje przedsiebiorstwa lub zgodne z nig

powinny by¢ akceptowane przez pracownikdw i wtascicieli.

Misja przedsiebiorstwa okresla wartosci i normy, ktdre po-

winny by¢ uwzglednione przy formutowaniu celéw. Cele

Akceptowalny

Analiza mikroootczenia Istotny

Poparty analizami

Logiczny

Poparty analizami

Logiczny

Akceptowalny

Misja przedsigbiorstwa Istotny wspierajgce misje przedsiebiorstwa pozwalajg wyksztatci¢
trwate przewagi konkurencyjne oraz lojalno$¢ klientéw.
Logiczny Analiza pozwala ocenié logike celu i wykazaé¢ ewentualnag

sprzecznos$¢ z innymi celami.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zastosowanie metod, technik i narzedzi zarzadzania na poziomie normatywnym stanowi
pierwszy poziom kaskadowania celoéw w oparciu o koncepcje lejka. Priorytety zdefiniowane na

tym poziomie sg podstawa do obiektywizacji celow na poziomie strategicznym.

3.3.2. Metody obiektywizacji celow na poziomie strategicznym

Podobnie jak na poziomie normatywnym, metody, techniki i narzedzia zarzadzania na
poziomie strategicznym zastosowane w modelu kaskadowania celéw przyczyniajg si¢ do
obiektywizacji celow glownie w ujeciu przedmiotowym. Pozwalajg one wskaza¢ 1 uzasadnic¢
istotno$¢ wyboru konkretnych obszarow lub zagadnien strategicznych, ktore powinny by¢
przedmiotem formutowania celow strategicznych. Stanowig one podstawe¢ do operacjonalizacji

strategii, ktora sprowadza si¢ do dekompozycji celow strategicznych i kaskadowania na poziom
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operacyjny. Sposoby obiektywizacji celow w oparciu o metody zarzgdzania na poziomie

strategicznym modelu kaskadowania celow zostaly zaprezentowane w tablicy 13.

Tab. 13 Sposoby obiektywizacji celéw w oparciu 0 metody, techniki i narz¢dzia zarzadzania
na poziomie strategicznym

Metoda, technika,
narzedzie zarzadzania

Atrybut celu

Sposob obiektywizacji celow

Mapa strategii ZKW

Akceptowalny

Istotny

Mapa strategii — poprzez synergiczne powigzanie celéw
strategicznych — uzasadnia ich wybér jako podstawe do
realizacji strategii i do wyznaczenia celéw operacyjnych.
Takie uzasadnienie doboru celéw wykazuje ich istotnosc
dla organizacji oraz zwieksza poziom ich akceptacji
u organow korporacyjnych i strony spoteczne;j.

Ograniczony
ilosciowo

Konstrukcja mapy strategii ogranicza mozliwos¢ sformuto-
wania zbyt duzej liczby celéw strategicznych. Ponadto
mapa stymuluje do koncentrowania sie tylko na tych ce-
lach, ktére sg istotne dla organizacji i synergicznie wpty-
waja na realizacji strategii.

Poparty analizami

Sporzadzenie mapy strategii wymaga przeprowadzenia
analizy pod katem synergicznego wspodtdziatania celéw
strategicznych w realizacji strategii przedsiebiorstwa.

Logiczny

Synergicznos¢ celdw w mapie strategii wskazuje na logike
wyboru konkretnego zestawu celdw strategicznych. Mapa
strategii wykazuje brak sprzecznosci miedzy celami.

Perspektywy ZKW

Akceptowalny

Istotny

Perspektywy ZKW pozwalajg réwnowazy¢, rdine,
sprzeczne interesy w ramach przedsiebiorstwa, zabezpie-
czajac w ten sposéb rozwdj w dtugim okresie. Cele wyzna-
czone w oparciu o te perspektywy wykazujg istotnosc rea-
lizacji celéw dla zréwnowazonego rozwoju w dtugim okre-
sie i zwiekszajg szanse akceptacji organéw korporacyjnych
i strony spofecznej.

Ograniczony

Metodyka perspektyw ZKW eliminuje mozliwos$¢ wyzna-
czenia celow, ktére nie rownowazg réznych, sprzecznych

ilosciowo . } s

interesow przedsiebiorstwa.

Perspektywy ZKW wykazujg logike doboru celéw ze
Logiczny wzgledu na réwnowazenie réznych sprzecznych intereséw

przedsiebiorstwa. Perspektywy ZKW wykazujg komple-
mentarnosc¢ celdw i brak sprzecznosci miedzy nimi.

Macierz identyfikacji
celow ZKwW

Akceptowalny

Istotny

Wykazuje istotnos¢ realizacji konkretnego zestawu celéw
w odniesieniu do zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa, jako
warunku zabezpieczenia rozwoju w dtugim okresie. Takie
uzasadnienie zwieksza akceptacje do realizacji celéw
u organdow korporacyjnych i strony spoteczne;j.

Poparty analizami

Macierz identyfikacji celéw strategicznych stanowi narze-
dzie analityczne pozwalajace upewni¢ sie, ze zostaty
uwzglednione wszystkie istotne, konieczne zmiany
w przedsiebiorstwie w relacji do mikro i makrootoczenia
w odniesieniu do wszystkich perspektyw ZKW.

Logiczny

Macierz pozwala wykaza¢ logike doboru celéw
w odniesieniu do zmian w makro- i mikrootoczeniu, co
stanowi warunek rozwoju przedsiebiorstwa w dtugim
okresie.
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Mapa wskazuje procesy istotne dla realizacji celéw
strategicznych. Pomiar i wyznaczanie celéw dotyczacych
tych proceséw — zwigksza dla nich poziom akceptacji
u organow korporacyjnych i strony spoteczne;j.

Do sporzadzenia mapy niezbedne jest przeprowadzenie
analizy Pareto pod katem doboru procesow i dziatan, ktore
majg najwiekszy, istotny wptyw na realizacje celu
strategicznego i ktore powinny by¢ przedmiotem pomiaru
na poziomie operacyjnym pod katem monitorowania
realizacji strategii.

Do sporzadzenia mapy celdw niezbedne jest okreslenie
poziomu i zakresu celow.

Mapy pozwalaja powigzaé logicznie poszczegdlne cele
Logiczny operacyjne dotyczgce procesow z realizacjg konkretnych
celdw strategicznych.

Mapa wskazuje istotne inicjatywy (projekty) konieczne do
zrealizowania dla realizacji celow strategicznych. Pomiar
oraz wyznaczanie celdw dotyczacych tych inicjatyw
Istotny (projektéw) — zwieksza dla nich akceptacje wsréd
pracownikow.

Do sporzadzenia mapy niezbedne jest przeprowadzenie
analizy pod katem przeprowadzenia istotnych zmian
(inicjatyw), ktore sg niezbedne, stanowig warunek
koniecznych dla realizacji celu strategicznego i ktére
powinny by¢é przedmiotem pomiaru na poziomie
operacyjnym pod katem monitorowania realizacji strategii.
Do sporzadzenia mapy celdw niezbedne jest okreslenie
poziomu i zakresu celdw.

Mapy pozwalaja powigzaé logicznie poszczegdlne cele
Logiczny operacyjne dotyczace projektéow (inicjatyw) z realizacjg
konkretnych celdw strategicznych.

Akceptowalny

Istotny

Poparty analizami
Mapy celéw / Procesy party zam!

Mierzalny

Akceptowalny

Mapy celéw / Inicjatywy Poparty analizami

Mierzalny

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zastosowanie metod, technik i narzedzi zarzadzania na poziomie strategicznym stanowi
kolejny, drugi poziom kaskadowania celéw w oparciu o koncepcj¢ lejka. Priorytety

zdefiniowane na tym poziomie sa podstawa do obiektywizacji celow na poziomie operacyjnym.

3.3.3. Metody obiektywizacji celow na poziomie operacyjnym

Metody, techniki i narzedzia zarzadzania na poziomie operacyjnym zastosowane
w modelu kaskadowania celow przyczyniaja si¢ do obiektywizacji celow zarowno w ujeciu
przedmiotowym i podmiotowym. Pozwalajg one zdekomponowac cele strategiczne i uzasadnic¢
istotno$¢ wyboru konkretnego obszaru lub zagadnien, ktére powinny by¢ przedmiotem
formutowania celow operacyjnych. Daja one rowniez mozliwo$¢ parametryzacji celow
i okreslenia ich optymalnych poziomow. W ujeciu podmiotowym przyczyniaja si¢ one do

ograniczenia ewentualnego oporu i zwigkszenia motywacji do realizacji celow. Sposoby
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obiektywizacji celow w oparciu o metody zarzadzania na poziomie operacyjnym modelu

kaskadowania celow zostaly zaprezentowane w tablicy 14.

Tab. 14 Sposoby obiektywizacji celéw w oparciu o metody, techniki i narzedzia zarzadzania
na poziomie operacyjnym

Metoda, technika,
narzedzie zarzadzania

Atrybut celu

Sposob obiektywizacji celow

Zarzadzanie procesami

Indywidualny

Metodyka zarzadzania procesami zaktada przypisanie do
kazdego procesu indywidualnego wtasciciela. Cele zwia-
zane z realizacjg procesu majg zatem przypisang odpowie-
dzialnos¢ za ich realizacje.

Zarzadzalny

Metodyka zarzgdzania procesami zaktada okreslenie kryte-
riow i metod sterowania procesem, w tym sprzezenia
zwrotne. Cele zwigzane z procesem spetniajg zatem kryte-
rium zarzadzalnosci.

Oceniany

Metodyka zaktada permanentne doskonalenie proceséw.
Determinuje to state monitorowanie i ocene proceséw pod
katem wartosci generowanej dla klientéw. Przedmiotem
oceny sg m.in. cele w postaci kluczowych wskaznikdéw efek-
tywnosci oraz efektéw proceséw.

Akceptowalny

Doskonalenie procesow pod katem wartosci dla klienta
i cele z nim zwigzane zazwyczaj nie budzg watpliwosci
i spotykaja sie z akceptacjg organdw nadzorczych i strony
spoteczne;j.

Proces, ktory jest podstawg do wyznaczenia celdw jest za-

Zapisywany pisywany w formie mapy procesu. Przedmiotem zapisu sg
m.in. wptyw procesu na wynik organizacji oraz mierniki.

Optymalizacja proceséw ukierunkowana na zaspokojenie

Istotny potrzeb klientéw uzasadnia istotnosé realizacji celdw z nimi

zwigzanych.

Poparty analizami

Doskonalenie proceséw wymaga przeprowadzenie szeregu
analiz m.in.: analizy waskich gardet, analizy wrazliwosci,
analizy ABC itp. Cele zwigzane z realizacjg procesow sg za-
tem poparte analizami.

Nieliniowy

Zaktadane w metodyce permanentne doskonalenie pro-
cesu wyklucza liniowe formutowanie celéw z nim zwigza-
nych.

Mierzalny

Metodyka zaktada zarzadzania procesami w oparciu
o szereg miernikéw, ktére mogg by¢ celami na poziomie
operacyjnym. Najczesciej stosowanymi s3: cele procesu,
kluczowe wskazniki efektywnosci (KP1), kluczowe wskazniki
ryzyka (KRI).

Logiczny

W zarzadzaniu procesami uwzglednia sie réwniez mapowa-
nie relacji co znacznie ogranicza mozliwos¢ formutowania
sprzecznych ze sobg celéw.

Zarzadzanie projektami

Osiggalny

Uruchomienie projektu i celéw z nim zwigzanych, zgodnie
z metodyka wymaga zawsze oceny jego wykonalnosci.

Indywidualny

Metodyka zaktada wyznaczenie dla kazdego projektu kie-
rownika, ktory jest odpowiedzialny za jego realizacje. Cele
zwigzane z realizacjg projektu sg zatem indywidualnie przy-
pisane kierownikowi projektu.
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Zarzadzalny

Uruchomienie projektu wymaga w kazdym przypadku
okreslenia struktury zarzadzania projektem. Realizacja ce-
6w zwigzanych z projektem spetnia zatem kryterium zarza-
dzalnosci.

Metodyka zaktada ocene projektu i celéw z nim zwigzanych
na etapie jego zatwierdzania do realizacji oraz po jego za-

Oceniany konczeniu. Dodatkowo biezaca realizacja projektu jest mo-
nitorowana przez tzw. komitet sterujgcy.

Proces planowania projektu wymaga szeregu uzgodnien,

Negocjowany ktore dajg przestrzen do ewentualnych negocjacji zwigza-

nych z realizacjg celu projektu.

Akceptowalny

Uruchomienie projektu wymaga zatwierdzenia przez or-
gany korporacyjne. Wieloaspektowa weryfikacja projektu
pod katem jego istotnosci dla organizacji w znacznym stop-
niu ogranicza mozliwos$¢ braku akceptacji strony spotecz-
nej.

Metodyka zaktada sporzgdzenie karty projektu, w ktérym

Zapisywany zapisane sg wszystkie kwestie niezbedne do realizacji pro-
jektu, w tym cele.

Kazdorazowe uruchomienie projektu z zatozenia wymaga

Istotny wykazania jego istotnosci dla organizacji. Cele zwigzane

z takim projektem spetniajg kryterium istotnosci.

Poparty analizami

Uruchomienie projektu zawsze musi by¢ poprzedzone ana-
lizg potwierdzajagcg zasadno$¢ jego uruchomienia.
W przypadku projektow inwestycyjnych jest to m.in. rachu-
nek efektywnosci inwestycji.

Niepowtarzalny

Projekt ze swojej natury ma charakter jednorazowy
i niepowtarzalny. Cele z nim zwigzane nie mogg by¢ dublo-
wane.

Nieliniowy

Jednorazowy charakter projektéw wyklucza liniowe formu-
towanie celéw z nimi zwigzanych.

Mierzalny

Planowanie projektu, zarzgdzanie projektem oraz ocena
jego realizacji wymaga zdefiniowania celdow z nim zwigza-
nych w sposéb mozliwy do weryfikacji — mierzalny.

Kompletny

Sporzadzenie planu projektu wymaga doktadnego okresle-
nia wszystkich parametrow projektu.

Logiczny

Wieloaspektowa ocena projektu przed przyjeciem do rea-
lizacji w znacznym stopniu ogranicza mozliwo$¢ zatwier-
dzenia projektu, ktérego cele bytyby sprzeczne
z innymi celami przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem

Indywidualny

W modelu zatozono zarzgdzanie ryzykiem w odniesieniu do
procesow i projektow. Indywidualne przypisanie odpowie-
dzialnosci za realizowane projekty i procesy determinuje
indywidualng odpowiedzialno$¢ za realizacje celéw zwigza-
nych z zarzgdzaniem ryzykiem.

Zarzadzalny

W metodyce postuluje sie przygotowanie procedur, doku-
mentacji i technik zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem.
Osigganie celéw zwigzanych z ryzykiem (np. kluczowe
wskazniki ryzyka) spetnia zatem kryterium zarzadzalnosci.

Oceniany

Zarzadzanie ryzykiem zaktada monitorowanie zagrozen
w oparciu o tzw. kluczowe wskazniki ryzyka. Cele zwigzane
z nimi podlegajg zatem ocenie.

Akceptowalny

Zdefiniowanie celdow zwigzanych z ryzykiem zaktada okre-
Slenie tzw. ,apetytu na ryzyko”, czyli akceptowalnego po-
ziomu ryzyka. Spetniajg one kryterium akceptowalnosci
przynajmniej ze strony organéw korporacyjnych.
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W ramach zarzadzania ryzykiem przewidziane jest przygo-

Zapisywany towanie dokumentacji.
Zarzadzanie ryzykiem z definicji bierze pod uwage tylko te
Istotny ryzyka, ktére sg istotne dla wynikéw finansowych lub reali-

zacji strategii przedsiebiorstwa.

Poparty analizami

W ramach zarzadzania ryzykiem przewidziana jest jego dia-
gnoza. PMI (Project Management Institute) w ramach za-
rzgdzania projektami przewiduje m.in.: identyfikacje ry-
zyka oraz jego jakosciowq i ilosSciowg analize.

Nieliniowy

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem, ktéry ulega zmianom
w czasie, co wyklucza liniowe formutowanie celéw z nim
zwigzanych.

Mierzalny

Metodyka zarzadzania ryzykiem zaktada jego pomiar.

Logiczny

Cele zwigzane z zarzadzaniem ryzkiem sg antagonistyczne
w stosunku do innych celéw, wymagajg one zatem weryfi-
kacji pod katem ich komplementarnosci z pozostatymi ce-
lami.

Budzety
(na bazie zerowej)

Indywidualny

Budzetowanie zaktada indywidualng odpowiedzialnos¢ za
kazdy budzet czesciowy. Budzet jako cel operacyjny
w perspektywie finansowej ma zatem przypisang do niego
indywidualng, odpowiedzialng za niego osobe.

Zarzadzalny

Zarzadzanie budzetem zazwyczaj jest okreslone w oparciu
o procedure budzetowsq. Budzet jako cel wypetnia zatem
kryterium zarzadzalnosci.

Budzet jako cel jest przedmiotem oceny na etapie jego za-
twierdzania, w trakcie jego realizacji (monitorowanie bu-

Ocenian . . . . . .
Y dzetu) oraz rozliczania po zakonczeniu okresu budzeto-
wego.
Struktura arkusza budzetowego powinna by¢ wyjasniona
w oparciu o specjalne instrukcje. Powtarzalnosé procesu
Prosty P ped J P

budzetowania w kolejnych okresach jest dodatkowym
czynnikiem ufatwiajgcym jego zrozumienie.

Akceptowalny

Budzet czesciowy jako element budzetu przedsiebiorstwa
podlega akceptacji zgodnie z procedurg budzetowa.

Budzet zawsze powinien mie¢ forme pisemng w postaci ar-

Zapi
apisywany kusza budzetowego.

Realizacja budzetow czesciowych jest w kazdym przypadku

Istotny istotna dla realizacji wynikéw finansowych przedsiebior-

stwa.

Ograniczony
ilosciowo

Formutowanie celéw w oparciu o budzet i opis funkcji po-
zwala ograniczy¢ liczbe celow dla pojedynczej jednostki
biznesowe] tylko do tych, ktore sg najbardziej istotne
z punktu widzenia realizacji strategii.

Poparty analizami

Sporzadzenie budzetu wymaga przeprowadzenia analizy
dotyczacej zapotrzebowania na s$rodki finansowe nie-
zbedne do utrzymania obecnych i pozyskania nowych za-
sobdéw do realizacji proceséw lub dziatan.

Niepowtarzalny

Budzet jako cel przypisany do konkretnej jednostki bizne-
sowej ze swojej natury jest niepowtarzalny.

Budzetowanie na bazie zerowej zaktada analize wszystkich
kosztow, w taki sposdb jakby ponoszone one byty po raz

Nieliniowy . . . .
pierwszy. Neguje ono prostg ekstrapolacje kosztéow
z przesztosSci na okresy przyszte.

Mierzalny W ramach budzetu kwantyfikowane sg wszystkie pozycje

kosztowe.
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Kompletnos$¢ celu jakim jest budzet jest zdeterminowana

Opisy funkgcji

Kompletny zdefiniowanym arkuszem budzetowym.
Opis funkcji dotyczy jednostki biznesowej, do ktérej zawszy
przypisana jest indywidualna odpowiedzialnosc. Cele zapi-
sane w opisie funkcji w postaci efektow realizowang przez
Indywidualny nig dziatan lub proceséw, kluczowe wskazniki efektywno-

$ci, kluczowe wskazniki ryzyka oraz cele i kamienie milowe
realizowanych przez nig projektéw majg zatem indywidu-
alnie odpowiedzialng za nie osobe.

Zarzadzalny

Opis funkcji zawiera informacje potrzebne do zarzadzania
jednostka biznesowg i do realizacji zapisanych w nim ce-
I6w.

Opis funkcji razem z budzetem — a tym samym zapisane

Oceniany w nim cele — s3 przedmiotem oceny w procesie
budzetowania.

Informacje — w tym cele — zawarte w opisie funkcji maja

Prosty statg i powtarzalng strukture. Powtarzalnos$¢ procesu bu-

dzetowania utatwia jego przyswojenie

Akceptowalny

Opis funkcji jako integralna czes¢ budzetu podlega akcep-
tacji zgodnie z procedurg budzetowa.

Zapisywany Opis funkcji ma zawsze forme pisemna.
Opis funkcji z zatozenia zawiera wszystkie istotne informa-
Istotny cje dotyczace funkcjonowania jednostki biznesowej, w tym

cele niefinansowe.

Ograniczony
ilosciowo

Formutowanie celéw w oparciu o budzet i opis funkcji po-
zwala ograniczy¢ liczbe celéw dla pojedynczej jednostki
biznesowej tylko do tych, ktére sg najbardziej istotne
z punktu widzenia realizacji strategii.

Poparty analizami

Opis funkcji powinien by¢ weryfikowany przynajmniej raz
w roku przy okazji procesu budzetowania.

Niepowtarzalny

Opis funkcji dotyczy konkretnej jednostki biznesowej dla-
tego zawsze bedzie niepowtarzalny.

Opis funkcji zaktada pomiar celéw zwigzanych z: wartoscig
dla klientow, realizowanych proceséw lub dziatan, zmian

Komitety budzetowe

Mi I . S
erzainy w zasobach, realizowanych projektéw oraz dopuszczalnych
odchylen.
Kompletnos¢ informacji dotyczaca realizacji celéw zawar-
Kompletny .. .. . . .
tych w opisie funkcji zdeterminowana jest jego struktura.
Osiggalny

Zarzadzalny

Akceptowalny

Zadaniem komitetu budzetowego jest miedzy innymi we-
ryfikowanie wykonalnosci celéw zawartych w budzecie
i opisie funkcji.

Komitet weryfikuje budzety i opisy funkcji pod katem opty-

Wymagajacy malnego wykorzystania zasobdw i potencjatu danej jed-
nostki biznesowej.

Oceniany Zadaniem komitetu budzetowego jest ocena, weryfikacja

Mierzalny i zatwierdzenie do realizacji budzetu wraz z opisem funkgcji

i zawartymi w nim celami, rowniez m.in. pod katem ich

Kompletny mierzalnosci, kompletnosci oraz indywidualnej odpowie-
Indywidualny dzialnosci.

Rozbieznosci w oczekiwaniach komitetu budzetowego

Negocjowany i dysponentdw poszczegdlnych budzetdw sg przedmiotem
negocjacji.

Cele deklarowane w ramach budzetu i opisu funkcji musza

Prosty by¢ zrozumiate dla wszystkich uczestnikdw komitetu bu-

dzetowego
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Ocena i weryfikacja budzetu i opisu funkcji przez komitet

Zapisywan . . . .

Pisy y budzetowy wymaga formy pisemnej (prezentacja)
Zadaniem komitetu budzetowego jest miedzy innymi
ocena na ile planowane w budzecie koszty oraz cele za-

Istotny

warte w opisie funkcji sg istotne z punktu widzenia realiza-
cji strategii przedsiebiorstwa.

Ograniczony
ilosciowo

W ramach negocjacji budzetowych zaréwno komitet bu-
dzetowy jak i dysponent budzetu moze zwrdéci¢ uwage na
sytuacje, w ktérej zostanie wyznaczona zbyt duza liczba ce-
I6w podlegajaca ocenie.

Poparty analizami

Komitet budzetowy weryfikuje miedzy innymi przestanki
i zasadnos$¢ wszystkich zapiséw w budzecie i opisie funkcji.
Wszystkie one muszg mie¢ racjonalne uzasadnienie.
W ramach tej weryfikacji komitet moze wychwyci¢ rowniez

Nieliniowy ewentualny brak analiz w postaci prostej ekstrapolacji
kosztéw.
. Komitet budzetowy administrujgc procesem budzetowa-
Logiczny

Niepowtarzalny

nia w catym przedsiebiorstwie ma mozliwos¢ wychwycenia
przypadkéw ewentualnych sprzecznosci miedzy celamilub
ich dublowania.

MBO

Negocjowany

Osiggalny

Wymagajacy

Zarzadzalny

Metodyka MBO zaktada uzgadnianie celdw (negocjacje)
w zakresie mozliwego do osiggniecia poziomu celu, mozli-
wosci zarzgdzania jego realizacjg oraz oczekiwan przetozo-
nego (organizacji) — wymagajacy.

Metodyka MBO z zatozenia zaktada indywidualng ocene

Indywidualny pracy menedzeréw w oparciu o realizacje wyznaczonych
celow.
Oceniany o )
Metodyka MBO z zatozenia zaktada ocene pracy menedze-
Prosty row w oparciu o realizacje wyznaczonych celéw. Obiek-
Kompletny tywna ocena menedzera wymaga, aby cele byty proste,
- kompletne i mierzalne.
Mierzalny

Akceptowalny

Przedmiotem MBO powinny by¢ cele, ktore sg akcepto-
walne zaréwno przez realizatora celu, jak i jego przetozo-

Istotny nego (komitet budzetowy). Warunkiem akceptacji celu jest
m.in. jego logika (brak sprzecznosci z innymi celami) i istot-
Logiczny noé¢ dla organizacji.
. Metodyka MBO zakfada zapisanie celéw w formie karty ce-
Zapisywany

I6w, jako pewna forma kontraktu

Ograniczony
ilosciowo

Ocenie nie moze podlegaé zbyt duzo celdw, poniewaz ich
waga w cafosciowej ocenie bedzie niewielka i nie bedzie
motywowaé do ich realizacji. Menedzerowie mogay
kalkulowa¢ niewykonanie niewygodnych celow.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na ostatnim poziomie kaskadowania celow w oparciu o koncepcje lejka stosowane sg
metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania, ktore stanowig bezposrednig podstawe do

wyznaczenia celdw operacyjnych oraz przypisania odpowiedzialnosci za ich realizacjg.
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3.3.4. Macierz obiektywizacji celow

Przeprowadzone w poprzednich podrozdziatach, zestawienie metod, technik i narze¢dzi
zarzadzania zastosowanych w modelu kaskadowania ZKW z czynnikami obiektywizacji celow
mozna przedstawi¢ w ujeciu macierzowym. Pozwala ono dokona¢ syntetycznej oceny
zdolnosci modelu do obiektywizacji celow w procesie ich kaskadowania. Zestawienie takie
zostato przedstawione w tablicy 15, gdzie metody zarzadzania zostaly umieszczone zgodnie

z kolejnoscig ich stosowania w procesie kaskadowania celow.

Tab. 15 Macierz obiektywizacji celow

podmiotowe przedmiotowe
Czynniki obiektywizacji /
atrybuty celéw

zarzadzalny
oceniany
prosty
akceptowalny
zapisywany
istotny
nieliniowy
mierzalny
kompletny
logiczny

Metody, techniki
i narzedzia zarzadzania

osiggalny
wymagajacy
indywidualny
negocjowany
niepowtarzalny

ograniczony ilosciowo
poparty analizami

Analiza makrootoczenia
Analiza mikrootoczenia

Analiza SWOT

normatywne

Misja przedsiebiorstwa
Mapa strategii ZKW
Perspektywy ZKW
Macierz identyfikacji celow ZKW
Mapy celéw / Procesy

strategiczne

Mapy celow Projekty
Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie projektami [ )

Opisy funkcji

®

o o
Zarzadzanie ryzykiem ()

o o

o L

operacyjne

Budzety (na bazie zerowej) ® 000 o000
Komitety budzetowe .... ......‘......
MBO 0000000O0OCGCOOO 000

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Z macierzy wyraznie wynika, Zze metody zarzadzania na poziomie normatywnym
1 strategicznym przyczyniaja si¢ do obiektywizacji celow glownie w zakresie potwierdzenia ich
istotnosci dla realizacji strategii przedsigbiorstwa. Pozostate, przedmiotowe czynniki

obiektywizacji oraz praktycznie wszystkie czynniki o charakterze podmiotowym uwzgledniane
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sg dopiero w oparciu o metody zarzadzania na poziomie operacyjnym. Warto zwroci¢ uwage,
Ze W najmniejszym stopniu wspierane s3 W modelu czynniki obiektywizacji zwigzane
z optymalizacja poziomu celow (wymagajacy, osiggalny) oraz ich negocjowaniem. Opieraja
si¢ one jedynie o komitety budzetowe w ramach procesu budzetowania i metodyke MBO. Jest
to o tyle cickawe, ze menedzerowie jako najczesciej wystepujacy problem przy formutowaniu

®7, Miedzy innymi dlatego w modelu

celow wskazujg autorytarne formulowanie celow?
kaskadowania celow zostato zastosowane budzetowanie 0 charakterze wspotuczestniczacym
(uzgadnianie i negocjowanie budzetow). Gdyby przyja¢ jednak zastosowanie budzetowania
autorytarnego, bez komitetow budzetowych oraz dodatkowych, niestandardowych narze¢dzi
zarzadzania, zastosowanych w modelu, tzn. map celow strategicznych i opisow funkcji, ryzyko
subiektywizacji celow drastycznie by wzrosto. Idac krok dalej, gdyby dodatkowo wytaczy¢
z macierzy zarzadzanie projektami, ktére w zasadzie dotyczy tylko celow zwigzanych
z realizacja projektow oraz zarzadzanie procesami i ryzykiem, ktore w polskiej praktyce
gospodarczej wciaz jest niezwykle rzadkie, to obiektywizacja celow opierataby si¢ w zasadzie
tylko na metodyce MBO. W przypadku MBO jednak w duzej mierze nalezy polega¢ na
wysokich kompetencjach, odpowiedzialnosci i doswiadczeniu menedzerow, co byto
kwestionowane na poczatku tego rozdziatu i wskazywane jako istotne ryzyko subiektywizacji
celéw. Warunkiem jest rowniez to, ze MBO w ogdle bedzie stosowane, a nie jest to wcale takie
oczywiste. 52% menedzerow twierdzi bowiem, ze czestym problemem w przedsigbiorstwach
jest wyznaczanie celow, ktore nie wigza sie z ocena lub wynagrodzeniem®®, Co moze
Swiadczy¢ o tym, ze metodyka MBO réwniez nie jest powszechnym rozwigzaniem w Polsce.
Powyzsze scenariusze moga thumaczy¢ dlaczego tak wielu menedzerow wskazuje brak
dopasowania organizacji do realizacji strategii jako jeden z najwigkszych probleméw
zarzadzania ostatnich dwoch dekad, co znajduje odzwierciedlenie réwniez w literaturze
przedmiotu i prasie fachowej®®°. Jezeli bowiem zastosuje sie nawet takie metody i techniki
zarzadzania jak MBO czy komitety budzetowe, to i tak wymagaja one od menedzerow
wspomnianego juz niezbednego kompendium wiedzy i do$wiadczenia, aby mozna je bylo
skutecznie zastosowal. Szczegoélnie w duzych, ztozonych organizacjach, gdzie w proces

kaskadowania celow zaangazowanych jest wielu menedzerow, ryzyko ze ktory$ z nich popetni

367 Az 54% menedzerow spotyka sie z problemem autorytarnego formutowania celow czesto i bardzo czesto. Tylko
20% menedzerow nie spotkalo si¢ z tym problemem lub miato z nim do czynienia rzadko. [Zrédto: badania ankietowe
autora dysertacji, przeprowadzone na probie 91 menedzerow, uczestnikow warsztatow w latach 2018-2019]

388 7rodto: badania ankietowe autora dysertacji patrz jw.

369 Zob. D. Norton, R. Russell, Best Practices in Managing..., op. cit., .3; F. de Geuser, S. Mooraj, D. Oyon, Does
the Balanced Scorecard Add Value?..., op. cit., s. 93-122; J. Becher, Operational Alignment: Bridging the Gap
Between Strategy and Execution, Business Performance Management, Vol. 3, Issue 1, Mar. 2005, s. 11-16.
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btad jest relatywnie wysokie. Bioragc pod uwage, ze wszystkie cze¢sciowe obszary
przedsigbiorstwa sg ze sobg wzajemnie powigzane, to czasami nawet pozornie niewielki btad
moze poprzez ,.efekt domina” rodzi¢ powazne konsekwencje dla wyniku przedsigbiorstwa.
Jezeli zatem w przedsigbiorstwie identyfikuje si¢ istotne ryzyko o takim charakterze, metody
zarzadzania zastosowane w modelu powinny by¢ uzupetnione o dodatkowe narze¢dzia i techniki
wspierajace obiektywizacj¢ celow. Takimi narzedziami pozwalajacymi upewnié si¢
menedzerom, ze uwzglednili oni wszystkie kluczowe aspekty zastosowania danej metody
zarzadzania mogg by¢ m.in. procedury postepowania lub tzw. ,,check-listy”.

W modelu kaskadowania celow ZKW, m.in. z uwagi na charakter, liczb¢ ryzyk
subiektywizacji celow oraz niezliczone ich wspotzaleznosci, zastosowano wiele metod
zarzadzania, oddziatujacych synergicznie na obiektywizacje celow. Uwzglednia on ryzyka
najczesciej wskazywane przez menedzeré6w. Mozna jednak sobie wyobrazi¢, ze model nie
uwzglednia jakiego$ specyficznego ryzyka, odpowiedniego dla konkretnego przedsigbiorstwa.
Dlatego zastosowanie modelu jako wzorca postgpowania w procesie kaskadowania ZKW
powinno by¢ poprzedzone analizg ryzyk subiektywizacji celow i wprowadzenia ewentualnych

modyfikacji dostosowujacych do indywidualnych potrzeb przedsi¢biorstwa.
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Rozdziat4. WZORZEC POSTEPOWANIA W PROCESIE KASKADOWANIA
ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW

Czynniki obiektywizacji celow [zob. rozdz. 3.1.3.; 3.1.4.], zidentyfikowane w oparciu
o analize ryzyk subiektywizacji celow [zob. rozdz. 3.1.] oraz model synergicznego
zastosowania metod zarzgdzania w procesie kaskadowania celow [zob. 3.2.], pozwolity
opracowaé wzorzec postepowania w procesie kaskadowania ZKW. Stanowi on probe
usystematyzowanego (metodycznego) podejscia do operacjonalizacji strategii, ktorej efektem
powinno by¢ dopasowanie przedsiebiorstwa (organizacji) do realizacji aspiracji wyrazonych
w formie celéw strategicznych i misji przedsigbiorstwa. Przy czym, dopasowanie rozumiane
jest jako sformutowanie celéw operacyjnych, inicjujgcych zmiany na poziomie operacyjnym
przedsi¢biorstwa w taki sposob, aby pozwolity one realizowaé cele strategiczne zapisane
w strategii. Te z kolei uruchamiajg zmiany o charakterze strategicznym, dopasowujace
przedsigbiorstwo do zmian w otoczeniu oraz wykorzystujace je do rozwoju i budowania
przewagi konkurencyjnej. Dopasowanie do realizacji strategii jest tozsame z wykorzystaniem
potencjatu przedsigbiorstwa w odniesieniu do zmian w otoczeniu. Niedopasowanie z kolei,
oznacza brak lub niepelne wykorzystanie tego potencjatu.

Do sporzadzenia wzorca postepowania w procesie kaskadowania ZKW wykorzystano

%9 Dla kazdego poziomu formulowania celow —

metodyke mapowania procesOw
normatywnego, strategicznego i operacyjnego — zostata sporzadzona oddzielna mapa procesu.
Kazda z nich prezentuje dziatania odpowiednie dla danego poziomu formutowania celéw oraz
powigzania z dziataniami poprzedzajacymi lub nastgpujacymi na pozostatych poziomach.
Mapy odzwierciedlaja sekwencje dziatan sktadajacych si¢ na proces kaskadowania ZKW, ze
szczegdlnym uwzglednieniem obiektywizacji celow jako kluczowym warunkiem realizacji
strategii. Wszystkie dziatania na mapach proceséw zostaly rowniez opisane w formie tablic.
Jak wynika z modelu synergicznego zastosowania metod zarzadzania w procesie kaskadowania
celow, niektore narzedzia i techniki zarzadzania przenikajg si¢ nawzajem; [zob. rozdz. 3.2.1.].
Dla uzyskania lepszej transparentno$ci, wzorzec koncentruje si¢ na sekwencji dziatan

zwigzanych z samym kaskadowaniem ZKW i wykazaniu logiki formulowania celow

operacyjnych. Z wzorca nie wynika bezposrednio uwzglgdnienie wszystkich czynnikoéw

369 Zob. A. Stabryta, Ogdlna koncepcja analizy i projektowania systemow zarzgdzania procesowego, Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, T.21, Nr 2, Grudzien 2012; J. Scierski,
Mapowanie procesow, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i zarzadzanie z. 52, Nr kol.
1822, (2010).
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obicktywizacji celow. Dlatego zostat on uzupetliony o dodatkowe, wspierajace procedury,
techniki 1 narzedzia, ograniczajace ryzyko subiektywizacji celow. Zostaly one opisane
w odrebnych podrozdziatach.

Spetienie warunku w postaci obiektywizacji celow, kluczowego dla realizacji strategii,
wymagato przyjecia szeregu zatozen odno$nie sposobu interpretacji niektorych poje¢ oraz
zastosowania poszczegdlnych metod, technik i narzedzi zarzadzania. Zostaty im poswigcone
specjalne podrozdziaty, dedykowane dla kazdego poziomu formutowania celow. W przypadku
cze$ci zalozen mogag wydawac sie one oczywiste, aczkolwiek nie sg takie w $wietle praktyki
gospodarczej. Wynikaja one bowiem z przeprowadzonych w toku badan obserwacji oraz
wywiadéw z menedzerami i odnosza sie do najczesciej popelianych przez nich bledow>™.
Migdzy innymi zalozenia te byly podstawa do opracowania, wspomnianych w poprzednim
akapicie, uzupehiajacych wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania ZKW, procedur,
technik i narzedzi zarzadzania. Maja one, oprocz uzupehienia wzorca o dodatkowe czynniki
obiektywizacji celow, ograniczy¢ réwniez ryzyko nieuwzglgdnienia wspomnianych zatozen.

Poza zatozeniami dotyczgcymi zastosowania poszczego6lnych metod, technik i narzedzi
zarzadzania, przyje¢to rowniez ogdlne zatozenia, dotyczace wzorca postepowania jako catosci.
Jednym z kluczowych zalozen byto dazenie do mozliwie bezposredniego przelozenia decyzji
strategicznych na decyzje i cele operacyjne. Czyli, ponickad odejscie od wielostopniowego
kaskadowania celow w oparciu 0 istniejgce w przedsi¢biorstwie szczeble zarzadzania.
Z obserwacji oraz doswiadczen autora dysertacji wynikato bowiem, ze im wigcej wystepuje
poziomoéw kaskadowania, tym trudniej odzwierciedli¢ realizacj¢ celu strategicznego na
poziomie operacyjnym®’t. Miato to zwiazek z waska specjalizacja poszczegdlnych jednostek
biznesowych wystgpujacych w przedsigbiorstwach. Ich menedzerowie i pracownicy, nie znajac
wszystkich zaleznos$ci przyczynowo—skutkowych, nie byli w stanie oceni¢ w jaki sposob ich
dziatania moglyby wplynaé na realizacje strategii’’2. Ponadto, ocena i wynagradzanie za

osiaggni¢cie celow oraz mozliwos¢ subiektywnej interpretacji ich wptywu na strategi¢

370 W latach 2013-2018 autor dysertacji przeprowadzit wywiady z 359 menedzerami, przedstawicielami 116
przedsiebiorstw i organizacji, uczestniczacymi W szkoleniach prowadzonych przez autora dysertacji w latach
2013-2018. Lista przedsigbiorstw i organizacji zostata zamieszczona w zalaczniku nr 4.

371 Autor dysertacji poczynil takie obserwacje miedzy innymi w trakcie opracowania ZKW dla Mazowieckiej
Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. (GK PGNiG) w 2005 roku, gdzie zidentyfikowano 5 pozioméw kaskadowania: [1]
poziom spoéiki, [2] poziom obszaréw dziatalno$ci (obrét gazem, dystrybucja gazu), gdzie byly realizowane rézne
procesy w oparciu o rézne zasoby, [3] poziom oddzialéw, dla kazdego obszaru dziatalnosci (oddzialy, lokalne
centra dystrybucji), [4] poziom filii, dla kazdego obszaru dzialalno$ci (biura obstugi klienta, jednostki
terytorialne), [5] poziom poszczegdlnych jednostek biznesowych, w ramach biur obstugi klienta i jednostek
terytorialnych.

372 Zob. L. Murby, S. Gould, Effective Performance Management with the Balanced Scorecard. Technical Report,
The Chartered Institute of Management Accountants, London 2005, s. 4.
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powodowaly, ze menedzerowie formutowali zazwyczaj cele wygodne dla nich do realizacji.
Spostrzezenie to miatlo wpltyw na przyjecie kolejnego istotnego zalozenia. Mianowicie,
wzorzec powinien stymulowaé¢ menedzeréw do uwzglednienia w procesie kaskadowania ZKW
wszystkich czynnikow obiektywizacji celow. Przyjecie obu tych zatozen lezato u podstaw
diagnozy gléwnej przyczyny trudnosci w dopasowaniu przedsigbiorstw do realizacji strategii
jako skumulowanego efektu wielostopniowego kaskadowania i subiektywnego formutowania
celow.

Przy tak duzej liczbie ryzyk subiektywizacji celéw 1 ich wzajemnych
wspoéltzaleznosciach, waznym zatozeniem bylto podjecie proby poszukiwania mozliwie prostego

373 Wzorzec postepowania w procesie kaskadowania ZKW bedzie mial bowiem

rozwigzania
walor uzytkowy tylko wtedy, gdy bedzie zrozumiaty dla przecigtnego menedzera®’. Kazda
dodatkowa, niepotrzebna komplikacja niostaby za sobg ryzyko niepowodzenia w jego
zastosowaniu. Dlatego tez, zarowno w modelu jak 1 wzorcu postgpowania nie uwzgledniono
wszystkich mozliwych technik i narzedzi zarzadzania, ktore potencjalnie moglyby przyczynic¢
si¢ do obiektywizacji celow. Kierujagc si¢ zasada Pareto, wzorzec oparto na wybranych
metodach, ktére w najwiekszym stopniu przyczyniajg si¢ do obiektywizacji celow 1 pozwalaja
uzyska¢ w tym zakresie najwigcksza warto$¢ dodana.

Warto$¢ uzytkowa wzorca postepowania w procesie kaskadowania ZKW zostata
zweryfikowana migdzy innymi w oparciu o wdrozenia i praktyczne zastosowanie
w podmiotach gospodarczych roznych branz i réznej wielkosci®”. Wdrozenia dotyczyty
poszczegblnych elementow wzorca badz jego wigkszych, zwartych czgsci. Obejmowaty one
miedzy innymi wszystkie te techniki i narzedzia zarzadzania, ktore sg we wzorcu postgpowania
nowymi rozwigzaniami lub posiadajg istotne modyfikacje w stosunku do literatury przedmiotu.
Nowe i zmodyfikowane rozwigzania byly weryfikowane roéwniez w oparciu 0 opinie

menedzeréw uczestniczacych w warsztatach dotyczacych ZKW?3'8. Przeprowadzano na nich

373 Zob. N. Scott, ,, If you want to succeed, simplify”, Director, Vol. 69, Issue 7, Apr. 2016, s. 23-25; B. Casnocha,
Reid Hoffinan’s Two Rules for Strategy Decisions, Harvard Business Review Digital Articles, Mar. 2015, s. 2-4,
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bsu&AN=118666647&site= bsi-live. [dostep: 10.05.2020];
zob. rowniez T. Albright, C. Burgess, A. Hibbets, M. Roberts, Four Steps to Simplify Multimeasure Performance
Evaluations Using the Balanced Scorecard, Journal of Corporate Accounting & Finance (Wiley), Vol. 21 Issue 5,
Jul.-Aug. 2010, s. 63-68.

374 Zob. A. Mackay, Research Report - 4 Practitioner’s ..., Op. Cit., s. 4.

375 Przyktady zastosowania poszczegodlnych elementéw lub wigkszych, zwartych cze$ci wzorca postepowania
w procesie kaskadowania ZKW zostaly zamieszczone w przypisach odpowiednio do jego poziomow:
normatywnego, strategicznego i operacyjnego.

376 W latach 2013-2018 autor dysertacji przeprowadzit 49 warsztatéw dotyczacych projektowania ZKW dla 359
menedzerdw, reprezentujacych 116 przedsigbiorstw i organizacji. Lista tych przedsigbiorstw i organizacji zostata
zamieszczona w zatgczniku nr 4.
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miedzy innymi symulacje nowych rozwigzan na przykltadach przedsigbiorstw
reprezentowanych przez uczestnikow warsztatow. Pozostale metody wykorzystywane we
wzorcu postepowania sg dobrze opisane w literaturze®’’ dotyczacej zarzadzania, a takze
powszechnie uznane i stosowane w praktyce gospodarczej. Bioragc powyzsze pod uwage mozna
przyjaé, ze wzorzec postepowania, jako cato$¢ posiada walory uzytkowe i jest mozliwy do

zastosowania w procesie kaskadowania ZKW.

4.1. Wzorzec postepowania na poziomie normatywnym

Na rysunku 31 zostala zaprezentowana mapa procesu kaskadowania ZKW dotyczaca

postepowania na poziomie normatywnym3®. Opis poszczegdlnych dzialan wraz

z uwarunkowaniami zostat przedstawiony w tablicy 16.

877 Przyktady literatury zostaly zamieszczone w przypisach do wzorca postepowania w procesie kaskadowania
ZKW odpowiednio do poziomow: normatywnego, strategicznego i operacyjnego.

378 Metody, narzedzia i techniki zarzadzania zastosowane we wzorcu postepowania na poziomie normatywnym
zostaly opisane w literaturze m.in. zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 11-307; T. Kafel, Metodologiczne aspekty analizy
mikrootoczenia organizacji, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 554, 2000, s. 39-55;
J. Kalkowska, E. Pawtowski, J. Trzcielinska, S. Trzcielinski, H. Wtodarkiewicz-Klimek, Zarzqdzanie strategiczne.
Metody analizy strategicznej z przyktadami, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 33-126;
J. Trzcielinska, Metody analizy strategicznej jako narzedzie identyfikacji okazji [w:] Wybrane problemy
zarzgdzania. Terazniejszos¢ i przysztosé, S. Trzcielinski (red.), Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2013, s. 189-201; K. Koziot, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa na poziomie makrootoczenia, Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego nr 17, 2010, s. 77-88; E. Multan,
E. Bombiak, M. Chytek, Analiza strategiczna w przedsi¢biorstwie. Zagadnienia teoretyczne i studia przypadkow,
Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Siedlce 2014, s. 43-140; J. Beliczynski, Analiza SWOT
jako narzedzie okreslania strategii dziatania firmy, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
nr 430, 1994, s. 59-72; H. Mackiewicz, Misja przedsiebiorstwa jako deklaracja sposobu konkurowania,
Przedsigbiorstwo i Region, 1/2009, s. 38-47; A. Zargbska, Misja a tozsamos¢ wspolczesnych przedsigbiorstw,
Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr 10, 2005, s. 53-61; M. Ingaldi, M. Krynke, Misja w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe Quality. Production. Improvement, Nr 1(2) 2015, s. 42-54.
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Tab. 16 Dziatania w procesie kaskadowania ZKW na poziomie normatywnym

1.1

Przeprowadzenie analizy makrootoczenia

Dziatanie polega na identyfikacji czynnikdbw makroekonomicznych, majgcych istotny wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa, ktére powinny byé brane pod uwage w planowaniu jego
dziatalnosci. Analiza czynnikéw powinna mieé charakter prospektywny i obejmowac prognoze trendéw
oraz prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Wnioski z analizy stanowig podstawe do identyfikacji
potencjalnych szans i zagrozen w ramach analizy SWOT. Analiza czynnikéw makroekonomicznych —
w szczegolnosci spotecznych — jest rowniez podstawa do zdefiniowania norm i wartosci w ramach
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

1.2

Przeprowadzenie analizy mikrootoczenia

Dziatanie polega na analizie czynnikdw mikroekonomicznych i obejmuje: definicje rynku, jego wielkos$¢
i strukture, prognozy rozwoju oraz potencjatu wiasnego i konkurencji. Wnioski z analizy stanowig
podstawe do okreslenia mocnych i stabych stron w ramach analizy SWOT. Analiza czynnikéw
mikroekonomicznych jest rowniez podstawg do zdefiniowania obecnych i przysztych przewag
konkurencyjnych.

13

Przeprowadzenie analizy SWOT

W oparciu o dziatania 1.1 i 1.2 identyfikuje sie mocne i stabe strony przedsiebiorstwa oraz szanse
i zagrozenia wynikajgce ze zmian w otoczeniu. Wnioski z analizy sg podstawg do zdefiniowania norm
i wartosci oraz przewag konkurencyjnych. Analiza stanowi réwniez podstawe do wyznaczenia celéw
strategicznych przedsiebiorstwa.

1.4

Sformutowanie norm i wartosci

W oparciu o wnioski z analizy makrootoczenia oraz analizy SWOT definiowane sg normy i wartosci,
ktorym bedzie podporzadkowana dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa i ktére beda podstawg do ksztattowania
jego relacji z otoczeniem. Stanowig one podstawe do sformutowania zapisdw w misji przedsiebiorstwa.

1.5

Identyfikacja przewag konkurencyjnych

Na podstawie wnioskéw z analizy mikrootoczenia oraz analizy SWOT deklarowane s3 przewagi
konkurencyjne, w oparciu o ktére przedsiebiorstwo bedzie budowato swojg pozycje na rynku. Stanowig
one podstawe do zapiséw w misji przedsiebiorstwa.

1.6

Sformutowanie misji przedsiebiorstwa

W oparciu o dziatania 1.4 i 1.5 formutowana jest misja przedsiebiorstwa. Stanowi ona skrécony
komunikat do otoczenia o przewagach konkurencyjnych oraz normach i wartosciach przedsiebiorstwa.
Wszystkie cele strategiczne i operacyjne, jak rowniez sposéb realizacji proceséw powinny by¢ zgodne
z zapisami w misji przedsiebiorstwa.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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4.1.1. Zalozenia i warunki konieczne kaskadowania na poziomie normatywnym

Istotg zastosowania wzorca postgpowania w procesic kaskadowania ZKW jest takie
sformutowanie celow operacyjnych, aby ich osiggnigcie istotnie przyczynito si¢ do realizacji
strategii. W procesie tym nie mozna jednak abstrahowa¢ od samej strategii. Nie mozna jej
elementow, takich jak misja przedsigbiorstwa czy tez cele strategiczne traktowac jako ,,state”
tego procesu®’®. Powinny one, tak samo jak cele operacyjne, podlegaé obiektywizacji. Nawet
najlepsza metodyka kaskadowania nie spowoduje bowiem, ze nieracjonalne, subiektywne
zapisy strategiczne na poziomie operacyjnym stang si¢ racjonalne i obiektywne. Zakres tej
obiektywizacji powinien by¢ jednak nieco inny niz w przypadku celéw operacyjnych.
Kluczowe w tym wypadku jest to, aby aspiracje strategiczne byty akceptowalne przez
pracownikow i otoczenie gospodarcze. Uzaleznione jest to z kolei od tego, czy sg one logiczne
i mozliwe do zrealizowania, co powinno wynika¢ z gruntownie przeprowadzonych analiz. Nie
powinny one by¢ efektem spontanicznych decyzji, opartych jedynie na subiektywnych
przekonaniach i modnych, dobrze brzmigcych hastach. Kazda decyzja strategiczna powinna
by¢ poparta szeregiem réznych analiz strategicznych®°. Ich dobér w duzej mierze zalezy od
indywidualnych potrzeb i specyfiki przedsigbiorstwa. Natomiast absolutnym wymogiem
w kazdym przypadku powinny by¢ analizy makro- i mikrootoczenia. Z uwagi na to, ze strategia
inicjuje zmiany w przedsigbiorstwie muszg si¢ one odnosi¢ do zmian w jego otoczeniu 1 by¢
ukierunkowane na wykorzystanie szans i mitygowanie ryzyk z nich wynikajacych.

Zarowno misja przedsigbiorstwa jak i cele strategiczne, jako Ze stanowig uzasadnienie
dla wyboru celéow operacyjnych, same powinny by¢ rowniez merytorycznie uzasadnione.
Argumentacja za wyborem celu operacyjnego nie moze si¢ ograniczac jedynie do stwierdzenia,
ze wspiera on realizacj¢ strategii. Tezy 1 cele strategiczne czgsto odnosza si¢ do calego
przedsigbiorstwa 1 ich realizacja wymaga przeprowadzenia wielu komplementarnych zmian,
ktore sktadaja sie na efekt koncowy. Uzasadniajgc realizacje konkretnego celu operacyjnego
nalezy wskazaé w jaki sposOb przyczynia si¢ on do realizacji strategii i jakg zmiang czeSciowa
uda si¢ dzigki niemu przeprowadzi¢. Nie jest to mozliwe bez merytorycznego uzasadnienia
misji przedsigbiorstwa i celow strategicznych oraz bez odniesienia ich do analiz makro-

i mikrootoczenia.

379 Zoh. C. Perrow, The Analysis of Goals in Complex Organizations, American Sociological Review, Vol. 26,
No. 6, Dec. 1961, s. 854-866.

380 L. Murby i S. Gould w raporcie dotyczacym efektywnego stosowania ZKW wskazali jako problem brak
odniesienia do czynnikoéw otoczenia zewnetrznego i rekomenduja, aby opracowanie ZKW byto poprzedzone
analizami strategicznymi. Zob. szerzej Effective Performance Managemen:z..., op. cit., s. 25-26.
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Powyzsze zatozenia stanowig takze warunek konieczny dla uwzglednienia misji
przedsi¢biorstwa w procesie kaskadowania ZKW. Ma ono sens tylko wtedy, gdy misja
informuje otoczenie o przewagach konkurencyjnych oraz normach i wartosciach, ktorym
podporzadkowana jest dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W pierwszym przypadku odnosi si¢ ona
do uwarunkowan mikrootoczenia, w drugim za$ do makrootoczenia. Wiarygodnos¢ takiego
przekazu sformutowanego w misji musi jednak znalez¢ swoje odzwierciedlenie w sposobie
realizowanych przez przedsigbiorstwo procesoOw. Muszg one potwierdzad tezy zawarte w misji,
a przynajmniej nie by¢ z nimi sprzeczne. To wlasnie w takim ujeciu misja ma znaczenie dla
formutowania celow operacyjnych. Okre$la ona bowiem normy i warunki brzegowe dla
procesow W ramach realizacji strategii. W praktyce, to wtasnie sposob realizacji procesow na
styku z otoczeniem ksztaltuje postrzeganie przedsigbiorstwa przez klientow i w dtugim okresie
buduje ich lojalno$¢ oraz przeklada si¢ na wzrost warto$ci przedsigbiorstwa poprzez
zwigkszenie sprzedazy. Misja jedynie informuje i zwraca uwage na cechy szczegodlne
dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa, ktore moga by¢ dla klientow istotne. Jezeli nie
beda one miaty potwierdzenia w procesach, wiarygodnos$¢ takiego komunikatu zostanie szybko
zweryfikowana 1 moze wplyna¢ na negatywne postrzeganie przedsiebiorstwa. Mozna nawet
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze sformutowanie misji jako skroconego komunikatu do otoczenia
o deklarowanych normach, wartosciach i przewagach konkurencyjnych nie musi mieé
obligatoryjnego charakteru. Wazne jest by te normy, wartosci i przewagi konkurencyjne
w ogoéle byly jednoznacznie zdefiniowane i miaty swoje odzwierciedlenie w realizowanych
procesach. Formutowanie komunikatu do otoczenia wydaje si¢ by¢ konieczne, kiedy
przedsigbiorstwo dopiero zamierza wykreowac albo chce utrwali¢ sposdb postrzegania
przedsi¢biorstwa przez pryzmat pewnych warto$ci. Jezeli ten efekt jest juz osiggniety,
komunikowanie o tym przestaje mie¢ znaczenie tak dlugo, jak wartosci te znajduja swoje
odzwierciedlenie w realizowanych przez przedsigbiorstwo procesach.

We wzorcu postepowania w procesie kaskadowania ZKW przyjeto zatozenie ze, misja
przedsigbiorstwa petni rowniez funkcje ,,deklaracji stanu docelowego”; [zob. rozdz. 2.1.2.].
Misja jest zatem narzedziem, ktore pozwala zweryfikowaé zasadno$é celow strategicznych®l,
W tym przypadku maja one uzasadnienie jesli s3 zgodne z normami i warto$ciami oraz
wspieraja przewagi konkurencyjne przedsigbiorstwa. Rozwigzanie takie jest praktyczne,
zgodne z metodyka ZKW i odpowiada dgzeniu do uzyskania mozliwie duzej prostoty procesu
kaskadowania.

381 Zoh. M. David, F. David, F. David, Mission Statement Theory and Practice: a Content Analysis and New Direction,
International Journal of Business, Marketing and Decision Sciences, Vol. 7, No. 1, Summer 2014, s. 95-107.
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4.1.2. Zasady formulowania misji przedsi¢biorstwa jako ,,deklaracji stanu docelowego”

Jezeli przyjmie si¢ zatozenie, ze normy i warto$ci oraz przewagi konkurencyjne zawarte
W misji przedsigbiorstwa majg petic¢ funkcje ,,deklaracji stanu docelowego” i uzasadniaé
prawidlowo$¢ sformutowania celéw strategicznych, a w konsekwencji rowniez operacyjnych,
to powinny one spelnia¢ pewne warunki. Podyktowane one sg gldéwnie normatywnym
charakterem misji przedsi¢biorstwa i wymogiem jej aktualnosci w dtugim okresie. Pozytywne
efekty komunikowania misji przedsi¢biorstwa, przektadajace si¢ na lojalnos¢ klientow, wzrost
sprzedazy i wyniki finansowe przedsigbiorstwa, wymagaja bowiem wielu lat konsekwentnego
jej utrwalania w $wiadomosci otoczenia rynkowego. Z kolei naprawianie negatywnych
skutkéw nieprzemyslanych komunikatow zawartych w misji przedsigbiorstwa moze zajac
nawet wiecej czasu i pociggacé za sobg znaczne naktady. Mozna odwota¢ si¢ tutaj do znanego
w sprzedazy powiedzenia, ze: pozyskanie klienta jest trudne, jego utrzymanie jeszcze
trudniejsze; ale odzyskanie utraconego klienta prawie nie mozliwe. Dlatego tak wazne jest przy
formutowaniu misji, aby uwzgledni¢ kilka zasad, ktore w duzym stopniu ograniczaja ryzyko
zdefiniowania norm i wartosci oraz przewag konkurencyjnych, ktore komunikowane do
otoczenia moga przyniesé niepozadane efekty dla przedsigbiorstwa®®?,

Czestym bledem popetnianym przez przedsiebiorstwa w tym zakresie jest informowanie
w misji 0 kwestiach oczywistych, takich jak: przedmiot dziatalnosci podstawowej, zgodnos¢
Z normami, czy tez o tym, ze zaspokajane sa potrzeby klientow. Takie sformutowania nie
spetniajg kryteriow walorow odrozniajacych przedsigbiorstwo od konkurencji. Nie spowoduja
one wprawdzie zadnych negatywnych skutkow, jednak rowniez nie przyniosa zadnych
pozytywnych efektow w postaci wyksztalcenia pewnego szczegodlnego i1 pozytywnego
postrzegania przedsicbiorstwa. Nie beda réwniez mialy znaczenia dla wyznaczenia
1 weryfikacji celow strategicznych.

Zapisy w misji przedsigbiorstwva nie powinny budzi¢ negatywnych skojarzen
u odbiorcow informacji. Pozytywna intencja przekazu moze si¢ bowiem spotka¢ z jej
negatywnym odbiorem. Nieopatrzne sformulowanie zawarte w misji przedsigbiorstwa moze
w konsekwencji spowodowa¢ dla niego niepozadane efekty. Stad, komunikowanie wczesniej
sformulowanej misji przedsigbiorstwa powinno by¢ poprzedzone badaniami jej odbioru

w grupie docelowej klientow oraz wsrdd osob opiniotworczych. Negatywne skojarzenia jezeli

382 Zob. P. Skrzyniarz, Obraz przewodni przedsiebiorstwa — slogan czy narzedzie zarzqdzania strategicznego?,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 11/2002.
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nawet nie przyniosg negatywnych efektow, to ograniczg zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do petnego
wykorzystania jego potencjahu.

Przekaz kierowany do otoczenia rynkowego w formie misji przedsigbiorstwa powinien
by¢ logiczny. Nalezy uwazaé, aby zapisy W niej zawarte nie byly ze sobg sprzeczne.
Przyktadem takiego, czesto spotykanego, sprzecznego sformutowania moze by¢: oferowanie
produktow o najwyzszej jakosci przy najnizszych cenach. Z duzym prawdopodobienstwem
mozna przewidzie¢, ze takie sformulowanie moze budzi¢ u odbiorcow watpliwosci, co do
prawdziwosci takiego komunikatu. Tak sformulowana misja, jako ,deklaracja stanu
docelowego” moze réwniez spowodowaé formutowanie sprzecznych ze sobg celow
strategicznych.

Przy formutowaniu misji przedsigbiorstwa nalezy rowniez zadbaé¢ o wiarygodno$é
komunikatu. Jezeli przedsigbiorstwo informuje samo o sobie, Ze jest najlepsze, ze oferuje
najlepsze produkty lub kwestionuje jako$¢ produktow konkurencji, to w takim przekazie jest
mato wiarygodne, poniewaz ma w tym interes. Przedsigbiorstwo, chcac wiarygodnie
wskazywa¢ na swoje walory, nie powinno informowac¢ o tym bezposrednio. Nalezy raczej
uzywaé¢ sformutowan neutralnych, ktore sktonig odbiorcéw informacji do samodzielnego
wyciaggnigcia odpowiednich wnioskow.

Misja przedsigbiorstwa powinna byé rowniez mozliwie krotka®®®. Na etapie jej
formutowania mozliwe jest sformutowanie wigkszej liczby tez roboczych, dotyczacych norm
i wartos$ci przedsigbiorstwa oraz przewag konkurencyjnych, jednak sam komunikat powinien
by¢ synteza tych tez i by¢ mozliwie krotki. Krotkie sformutowania sg praktyczne, bo mozliwe
do zastosowania na wigkszej liczbie no$nikow informacji, takich jak: faktura, dtugopis,
samochod itp. Krotkie sformutowania sg rowniez tatwiejsze do zapamigtania. Niejednokrotnie
mozna spotkac misje przedsigbiorstwa, ktorych tres¢ sformutowana jest na stronie formatu A4.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna przewidzie¢, ze wiekszos¢ klientdow nie poswieci
czasu, aby si¢ z nig zapozna¢. Takie komunikaty nie beda skuteczne. Aby informacja byta
skuteczna, powinna mozliwie utatwi¢ odbiorcy dostep do niej i fatwe przyswojenie. Informacja
powinna by¢ sformutowana w taki sposob, aby wystarczyt ,,skan” oka do jej zapamigtania.

W  zakresie warunkow koniecznych, jakie musza spetnia¢ zapisy w misji
przedsigbiorstwa, wystarczajagcym wydaje si¢ zastosowanie narzedzia w formie tzw. check-

listy. W oparciu o liste pytan kontrolnych nalezy sprawdzi¢, czy zapisy w misji

33 Zob. M. Legakis Engel, Crafting the Ideal Mission Statement for Your Organization, Leader to Leader,
Vol. 2018, Issue 87, Winter 2018, s. 7-12.
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przedsigbiorstwa spelniajg te warunki, czy tez nie. Pytania te mogg by¢ sformutowane
w nastepujacy sposob: &4

— Czy komunikat zawarty w misji przedsigbiorstwa jest dla otoczenia wiarygodny?
— Czy zapisy w misji przedsi¢biorstwa sa logiczne?

— Czy zapisy w misji przedsigbiorstwa nie budzg negatywnych skojarzen?

— Czy misja przedsigbiorstwa nie zawiera informacji oczywistych?

— Czy misja przedsi¢biorstwa nie jest zbyt dluga?

4.1.3. Monitorowanie realizacji misji przedsi¢biorstwa

Misja przedsiebiorstwa jako cel normatywny, aktualny w dlugim okresie, w duzej
mierze realizowany jest w oparciu o kolejne strategie, zawarte w niej cele strategiczne oraz ich
kaskadowanie na poziom operacyjny przedsi¢biorstwa. Operacjonalizacja strategii we wzorcu
postepowania w procesie kaskadowania ZKW obejmuje przeprowadzanie istotnych zmian
W oparciu o inicjatywy strategiczne oraz monitorowanie kluczowych dla realizacji celow
strategicznych proceséw; [zob. rozdz. 2.3.1.; 2.3.2.]. Poza kluczowymi dla strategii procesami,
w przedsigbiorstwie realizuje si¢ rowniez szereg proceséw i dziatan, ktore choc¢ nie sg istotne
z punktu widzenia realizacji celow strategicznych, to jednak mogg mie¢ znaczenie dla
osiagnigcia ,,deklarowanego stanu docelowego”, sformutowanego w misji przedsigbiorstwa.
Pomijanie ich w procesie kaskadowania ZKW moze uniemozliwi¢ lub znacznie utrudnié
osiggniecie lub utrzymanie deklarowanego sposobu postrzegania przedsiebiorstwa. Klienci,
kontrahenci, kooperanci oraz opinia publiczna wyrabiajg sobie bowiem poglad na temat
przedsigbiorstwa w oparciu o dlugookresowe korzystanie z efektow Iub sposobow

do$wiadczania realizowanych przez nie procesow, nie tylko tych monitorowanych w ramach

34 Lista pytan sprawdzajacych zostala zastosowana przez autora dysertacji do sformulowania misji
przedsigbiorstwa dla firmy Torfarm S.A. (obecnie Neuca S.A.), hurtowego dystrybutora produktéw
farmaceutycznych. Na poczatku lat 2000 firmy konkurencyjne dla Torfarm S.A. zaczgly tworzy¢ sieci wlasnych
aptek. Torfarm S.A. spdznit si¢ z wejsciem w ten proces w stosunku do konkurencji i nie posiadat wtasnych aptek.
Z analiz strategicznych przeprowadzonych w 2003 r. wynikato, Ze stanowilo to stabg stron¢ firmy, jednak przy
probie wejscia w proces tworzenia wlasnych sieci aptek, Torfarm S.A. byl juz na straconej pozycji. W takiej
sytuacji postanowiono zamieni¢ staba stron¢ w mocng i komunikowaé brak woli tworzenia wlasnych aptek.
Torfarm S.A. zdefiniowatl jako swoja docelowa grupe klientow apteki niezalezne, dla ktorych apteki sieciowe
stanowily powazng konkurencje. Firma postanowita budowac swoja przewage konkurencyjng poprzez deklaracje,
ze nie bedzie tworzyta wlasnych aptek oraz nie begdzie stanowila konkurencji dla swoich klientow. Deklaracja ta
zostata sformutowana w formie misji przedsigbiorstwa: ,,6 000 aptek i zadnej wtasnej”. Tak sformutowana misja
miata wskazywacé na docelowa grupe klientéw oraz deklarowac lojalno$¢ wobec tych klientéw z jednoczesng
sugestia, ze konkurenci Torfarm S.A. stanowig konkurencj¢ dla aptek niezaleznych. Liczba aptek miata
wskazywaé na udziat w rynku, skale obrotoéw i wiarygodno$¢ finansowag Torfarm S.A. Zob. szerz. ,,Pan na
Torfarmie”, Polityka 42.2008 (2676) z dnia 18.10.2008; Rynek; s.54.
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strategii lecz rowniez wszystkich tych na styku z otoczeniem rynkowym. Mozliwa jest sytuacja,
w ktorej zrealizowana jest strategia w formie celéw strategicznych zawartych w ZKW,
w oparciu o monitorowanie kluczowych inicjatyw i procesow, a nie uzyskuje si¢ pozadanego
postrzegania przedsigbiorstwa przez otoczenie. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce, kiedy
niemonitorowane w ramach realizacji strategii procesy i dziatania nie odpowiadajg zapisom
zawartym w misji przedsigbiorstwa. Realizacja misji przedsigbiorstwa wymaga zatem
dodatkowych dziatan monitorujacych i kaskadujacych ja bezposrednio na poziom operacyjny,
poza samg strategig i jej kaskadowaniem w oparciu o inicjatywy i procesy strategiczne.
Postgpowanie W ramach bezposredniego kaskadowania misji przedsigbiorstwa na
poziom operacyjny mozna sprowadzi¢ do procedury. Dziatania sktadajace si¢ na nig wraz

z opisem zostaly przedstawione w tablicy 17.

Tab. 17 Procedura kaskadowania misji przedsi¢biorstwa na poziom operacyjny

Identyfikacja procesow lub dziatan na styku z otoczeniem

1. | Identyfikuje sie wszystkie procesy lub pojedyncze dziatania, ktére sa realizowane na styku z otoczeniem
rynkowym: klientami, kooperantami, urzedami itp.; ktére moga podlegac ich ocenie w zakresie efektow
lub sposobdw realizowanych przez przedsiebiorstwo proceséw lub dziatan.

Analiza procesow lub dziatan pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa

Zidentyfikowane procesy lub dziatania realizowane na styku z otoczeniem rynkowym poddaje sie
analizie pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. Sprawdza sie czy efekty i sposoby
realizowanych proceséw mogg mie¢ wptyw na opinie otoczenia rynkowego odnosnie wizerunku
przedsiebiorstwa sformutowanego w misji przedsiebiorstwa.

Identyfikacja kluczowych czynnikéw proceséw lub dziatan wspierajacych misje przedsiebiorstwa

W oparciu o analize wptywu efektow lub sposobdéw realizacji proceséw na postrzeganie
przedsiebiorstwa przez otoczenie rynkowe identyfikuje sie kluczowe czynniki proceséw lub dziatan,
ktore powinny by¢é monitorowane w ramach osiggania deklarowanego stanu docelowego zapisanego
w misji przedsiebiorstwa.

Opracowanie monitorowania misji przedsiebiorstwa

W oparciu o zidentyfikowane kluczowe czynniki proceséw lub dziatan opracowuje sie sposoby ich
monitorowania. W zaleznosci od charakteru czynnika mogg to by¢: wskazniki efektywnosci procesu,
cele dla realizatoréw procesu w ramach MBO, listy sprawdzajgce (ang. Check-list) kompletnos¢ dziatan
w ramach procesu oraz badania satysfakcji klienta lub opinii publicznej.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Procedura kaskadowania misji przedsiebiorstwa na poziom operacyjny obejmuje

monitorowanie procesow lub dziatan na styku z otoczeniem, gdyz jej intencjg jest uzyskanie
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odpowiedniego wizerunku przedsiebiorstwa, przektadajacego si¢ w dtugim okresie na wyniki
finansowe. Procedura ta mozna jednak obja¢ wszystkie pozostate procesy, niezaleznie od tego
czy majg one styk z otoczeniem, czy tez nie. Uzasadnione jest to w przypadku, gdy pracownicy
przedsi¢biorstwa stanowig istotny czynnik opiniotworczy w otoczeniu rynkowym. Wtedy
wszystkie procesy lub dziatania w opinii pracownikow powinny odzwierciedla¢ zapisy zawarte

w misji przedsigbiorstwa.

4.2.  Wzorzec postepowania na poziomie strategicznym

Na rysunku 32 zostata zaprezentowana mapa procesu kaskadowania ZKW dotyczaca

m385.

postgpowania na poziomie strategiczny Opis poszczegdlnych dziatan wraz

z uwarunkowaniami zostat przedstawiony w tablicy 18.

385 Metody, narzedzia i techniki zarzgdzania zastosowane we wzorcu postegpowania na poziomie strategicznym
zostaly opisane w literaturze m.in. zob. R. Kaplan, D. Norton, Mastering the Management System, Harvard
Business Review, Vol. 86, Issue 1, Jan. 2008, s. 62-77; M. Cwiklicki, Mapa strategii — metoda pomocnicza
w strategicznej karcie wynikow, Przeglad Organizacji, 11/2007, s. 7-9;M. Kowalewski, Mapy strategii w procesie
implementacji w przedsigbiorstwie systemu pomiaru dokonan [W:] Instrumenty zarzqdzania kosztami
i dokonaniami, E. Nowak, M. Nieplowicz (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 252, 2012, s. 237-247; A. Szychta, Rola mapy strategii w konstruowaniu i implementacji zbilansowanej karty
wynikéw [W:] Rachunkowosé w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, 1. Sobanska, T. Wnuk-Pel (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2009, s. 273-286; T. Wunder, Strategy Maps. Strategien kidren,
beschreiben und abgleichen, Zeitschrift Fithrung und Organisation, 04/2012, s. 273-277; K. Humphreys, M. Gary,
K. Trotman, Dynamic Decision Making Using the Balanced Scorecard Framework, The Accounting Review,
Vol. 91, No. 5, Sept. 2016, s. 1441-1465.

Mapy celéw ZKW w oparciu o inicjatywy zostaty zweryfikowane przez autora dysertacji na 49 warsztatach
z udziatlem przedstawicieli 116 przedsigbiorstw w latach 2013-2018 oraz zastosowane przy opracowaniu
i operacjonalizacji Strategii na lata 2016 — 2022 Polskiej Spotki Gazownictwa Sp. z 0.0. (GK. PGNiG), a takze
przy opracowaniu i operacjonalizacji Strategii Innowacyjnosci oraz Strategicznej Agendy Badawczej dla GK
Grupa Lotos S.A.

Koncepcja mapy celow ZKW w oparciu o procesy powstata w efekcie przemyslen autora dysertacji podczas
operacjonalizacji Strategii Polskiej Spotki Gazownictwa Sp. z 0.0.. Analiza potrzeby skutecznego monitorowania
realizacji celéw strategicznych wykazata, ze nie jest to mozliwie tylko w oparciu o inicjatywy, ktére definiuja
jedynie zmiany w przedsiebiorstwie. Najwigkszy wptyw na osiagnigcie celow strategicznych miaty bowiem w tym
przypadku optymalnie realizowane procesy podstawowe. W efekcie dla kazdego celu strategicznego Polskiej
Spotki Gazownictwa Sp. z 0.0. zostaly opracowane mapy ich realizacji w oparciu o najbardziej istotne procesy
oraz kluczowe wskazniki efektywnosci definiujace sposdb ich realizacji.

Macierz identyfikacji potencjalnych celow ZKW zostata zastosowana przez autora dysertacji w 2019 r. dla
Andrex VALVE GROUP, producenta armatury przemystowej z Mielca.
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Tab. 18 Dzialania w procesie kaskadowania ZKW na poziomie strategicznym

2.1

Identyfikacja potencjalnych celow ZKW

W oparciu o wnioski z analizy SWOT przeprowadza sie identyfikacje potencjalnych celéw
strategicznych. Identyfikacja odbywa sie w oparciu o macierz identyfikacji celéw ZKW. W kazdej
perspektywie ZKW analizuje sie potrzeby przeprowadzenia istotnych zmian w przedsiebiorstwie
w relacji do zmian makro i mikrootoczenia. Potencjalne zmiany ukierunkowane sg na wykorzystanie
szans i mitygowanie zagrozen w makrootoczeniu a takze kreowanie, wzmacnianie lub utrzymanie
mocnych stron oraz likwidowanie lub ograniczanie stabych stron przedsiebiorstwa. Zidentyfikowane
potrzeby przeprowadzenia zmian stanowig podstawe do sformutowania celéw strategicznych.

2.2

Analiza zgodnosci celow ZKW z misjq przedsiebiorstwa

Zidentyfikowane w oparciu o dziatanie 2.1 potencjalne cele strategiczne poddaje sie analizie pod kagtem
ich zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. W ramach analizy sprawdza sie zgodnos$é celéw
z komunikowanymi w misji normami i warto$ciami oraz przewagami konkurencyjnymi
przedsiebiorstwa. W przypadku stwierdzonej sprzecznosci potencjalnego celu z misjg przedsiebiorstwa
nie moze on by¢ dalej brany pod uwage w procesie wyboru celéw strategicznych.

2.3

Analiza korelacji celé6w ZKW

Zidentyfikowane w oparciu o dziatanie 2.1 oraz zweryfikowane w oparciu dziatanie 2.2 potencjalne cele
strategiczne sg analizowane pod katem ewentualnej korelacji. Analiza ma na celu ograniczenie liczby
celdw i unikniecie podwdjnego opomiarowania i monitorowania obszaréow lub zjawisk silnie ze sobg
skorelowanych. W przypadku stwierdzenia takiej korelacji wybiera sie jeden z potencjalnych celéw,
najbardziej reprezentatywny, ktérego pomiar bedzie jednoczesnie wskazywat na zmiany w obszarach
lub zjawiskach skorelowanych. Pozostate potencjalne cele sg eliminowane z dalszego postepowania
w ramach procesu wyboru celéw strategicznych.

2.4

Analiza synergii celow ZKW

Zidentyfikowane w oparciu o dziatanie 2.1 oraz zweryfikowane w oparciu dziatania 2.2 i 2.3 potencjalne
cele strategiczne sg analizowane pod katem wzajemnych wspétzaleznosci. W ramach analizy sprawdza
sie, czy realizacja jakiego$ celu jest uwarunkowana realizacjg innych celéw.

2.5

Priorytetyzacja celow

Zidentyfikowane w oparciu o dziatanie 2.1 oraz zweryfikowane w oparciu dziatania 2.2 i 2.3 cele
podlegaja priorytetyzacji. Intencjg tego dziatania jest ograniczenie liczby celéw do najbardziej istotnych
z punktu widzenia realizacji strategii.

2.6

Sporzadzenie mapy strategii

Zweryfikowane w oparciu o dziatania 2.2 i 2.3 potencjalne cele strategiczne stanowig podstawe do
wyboru wtasciwych celéw ZKW i sporzadzenia mapy strategii. Wyboru dokonuje sie w oparciu
o przeprowadzone w dziataniach 2.4 i 2.5, priorytetyzacje oraz analize synergii celéw. Dodatkowo
uwzglednienia sie koniecznos¢ sformutowania celéw we wszystkich perspektywach ZKW oraz kryterium
iloSciowe. Warunkiem brzegowym w ramach kryterium iloSciowego jest nie przekroczenie 4 celow
strategicznych na kazdg perspektywe, co daje maksymalng liczbe 16 celow.
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Sporzadzenie mapy celéw strategicznych ZKW w oparciu o inicjatywy

Dla kazdego z celdw strategicznych wybranych w oparciu o dziatanie 2.6 sporzadza sie mape jego
realizacji w oparciu o inicjatywy. W ramach sporzadzenia mapy, dla kazdego celu ZKW definiuje sie
$ciezki realizacji, czyli kierunki zmian w przedsiebiorstwie niezbedne do osiggniecia celu. Sciezki maja
charakter komplementarny i razem przyczyniajg sie do realizacji celu. Nastepnie w ramach kazde;j
Sciezki zgtasza sie inicjatywy, czyli konkretne zadania wprowadzajace strategiczne zmiany
w przedsiebiorstwie, prowadzace do osiggniecie celu.

2.7

Sporzadzenie mapy celéw strategicznych ZKW w oparciu o procesy

Dla kazdego z celdw strategicznych wybranych w oparciu o dziatanie 2.6 sporzadza sie mape jego
2.8 | realizacji w oparciu o procesy. W ramach sporzgdzenia mapy, do kazdego celu ZKW przypisuje sie
procesy realizowane w przedsiebiorstwie, ktére maja istotny wptyw na realizacje celu. Nastgpnie
w ramach kazdego procesu identyfikuje sie kluczowe dziatania, ktére powinny by¢ przedmiotem
opomiarowania w ramach monitorowania realizacji strategii.

Zrodio: Opracowanie wlasne

4.2.1. Zalozenia i warunki konieczne kaskadowania na poziomie strategicznym

Podobnie jak formutowanie misji przedsigbiorstwa, wyznaczanie celow strategicznych
powinno by¢ poparte gruntownie przeprowadzonymi analizami; [zob. rozdz. 4.1.1.]. Powinny
one bezwzglednie odnosi¢ si¢ do prognozowanych zmian w otoczeniu, ktore sa przedmiotem
analiz makro- i mikrootoczenia. Z punktu widzenia zarzadzania, cele strategiczne nalezy
bowiem postrzega¢ nie tylko jako pewne oczekiwane efekty w przysztosci lecz rowniez jako
narzedzia zarzadzania, ktore wyznaczaja tempo i kierunek istotnych zmian
w przedsigbiorstwie. W takim przypadku odniesienie do analiz makro- i mikrootoczenia
pozwala oceni¢ czy zmiany w otoczeniu implikuja jakie§ nowe szanse lub ryzyka i czy
konieczne jest sporzadzenie nowej strategii ewentualnie wprowadzenie w niej zmian. Podejscie
takie jest istotne w kontekscie duzej zmiennos$ci otoczenia gospodarczego oraz oczekiwanego
od przedsigbiorstw wysokiego stopnia reaktywnos$ci 1 zdolnosci dopasowania si¢ do tych
zmian, a takze wykorzystania szans z nich wynikajacych. Przyjecie takiego zatozZenia jest o tyle
istotne, gdyz w praktyce gospodarczej przymiotnika strategiczny uzywa si¢ czgsto dla celow
I dziatan, ktorym chce si¢ nada¢ odpowiednig range. Nie koniecznie muszg one by¢ tozsame
z istotng zmiang w przedsigbiorstwie.

Kryterium istotnosci wiaze si¢ rowniez z optymalna liczba celow strategicznych. Zbyt
duza ich liczba powoduje, ze Zréwnowazona Karta Wynikow staje sie mato czytelna i przestaje
by¢ skutecznym narzedziem do komunikowania strategii. Przeklada si¢ to na istotne

ograniczenie zdolnosci organizacji do przeprowadzenia procesu kaskadowania ZKW. Duza
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liczba celow powoduje rowniez, ze waga pojedynczych celow jest relatywnie niewielka, cO
odwraca uwage od kwestii najbardziej istotnych dla realizacji strategii. W tym Kkonteks$cie
nalezy mie¢ na uwadze, ze nie kazde dziatanie w ramach strategii musi by¢ mierzone
i zdefiniowane w postaci celu. Przy formutowaniu celow strategicznych nalezy zastosowac
wspomniang juz Zasadg Pareto i jej proporcje 20/80. Wystarczy mierzy¢ 20% najbardziej
istotnych aspektow strategicznych, zeby efektywnie monitorowaé i zarzadzaé realizacja
strategii. Jezeli jakie$ dziatania strategiczne nie s mierzone w oparciu 0 ZKW nie oznacza to,
ze w ogole nie sg mierzone. Ich monitorowanie moze by¢ prowadzone w oparciu o miary
operacyjne ustalone w procesie kaskadowania celéw. Chociaz D. Norton i R. Kaplan postulujg
ograniczenie liczby celow ZKW do 20-25, to praktyka gospodarcza pokazuje, ze mozna
skutecznie wyrazi¢ wszystkie aspiracje strategiczne w oparciu o kilkanascie celow. W ramach
obiektywizacji celow przyjmuje si¢ zatem, ze taczna liczba celow strategicznych ZKW nie
powinna przekracza¢ 16, przy czym nie wiecej niz 4 cele na kazda perspektywe.

Absolutnym wymogiem, kluczowym dla skutecznego zastosowania wzorca
postepowania w procesie kaskadowania ZKW jest wykorzystanie map realizacji celow
strategicznych; [zob. rozdz. 2.3.1.; 2.3.2.]. Stanowig one ogniwo taczace obszar decyzji
strategicznych z obszarem zarzgdzania operacyjnego. Mapy pozwalajg bezposrednio i logicznie
zdekomponowac cele strategiczne na projekty oraz procesy, ktore sg podstawa do wyznaczenia
celow operacyjnych. Przy sporzadzaniu map realizacji celéw w oparciu o procesy nalezy
podobnie jak przy definiowaniu celow strategicznych przyja¢ kryterium istotnosSci.
Teoretycznie kazdy proces realizowany w przedsigbiorstwie, przynajmniej posrednio, ma
wplyw na realizacj¢ celow strategicznych. Jednak z punktu widzenia monitorowania realizacji
strategii na poziomie operacyjnym wystarczy mierzy¢ tylko te procesy, ktore w najwigkszym
stopniu przyczyniaja si¢ do osiggnigcia celdw strategicznych. Rowniez w tym przypadku
mozna zastosowacé Zasade¢ Pareto i przyja¢ zalozenie, Ze monitorowaniu powinny podlega¢
tylko te procesy, ktorych tgczna sita wptywu na realizacje celu wynosi 80%. W praktyce, liczba
w ten sposob przypisanych do celow strategicznych proceséw najczgsciej ogranicza si¢ do
przedziatu od jednego do czterech®®®.

Inicjatywy we wzorcu postgpowania w procesie kaskadowania ZKW oznaczajg istotna

zmian¢ na poziomie operacyjnym, ktéra powinna przyczyni¢ si¢ do realizacji celu

386 Przyjecie tego zalozenia jest efektem obserwacji i wnioskéw autora dysertacji z opracowania map realizacji
celow strategicznych w oparciu o procesy dla Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0. 0. w ramach operacjonalizacji
strategii. W pierwszej iteracji do celow strategicznych przypisano wszystkie procesy majace wptyw na ich
realizacjg. W efekcie do niektérych celow byl przypisanych az po kilkanascie procesow. Po okresleniu dla nich
sity wptywu okazato sig, ze wigkszos¢ z nich dysponuje sitg oddziatywania rzedu kilu procent.

158



Wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania Zrownowazonej Karty Wynikow

strategicznego. Zmiana moze dotyczy¢ szeroko rozumianej zmiany w procesach. Moze to by¢
powotanie nowego dziatania w ramach procesu lub jego wygaszenie albo zmiany w sposobie
realizacji poszczegdlnych dziatan. Inicjatywa moze réwniez dotyczy¢ zmian w zasobach
potrzebnych do realizacji procesow. Wazne jest, aby inicjatywa byta na tyle istotna, zeby
zasadne bylo realizowanie jej w formule projektowej. Nie nalezy kazdego biezacego

doskonalenia procesu traktowaé jako inicjatywe strategiczna.

4.2.2. Procedura zglaszania inicjatyw strategicznych

Realizacja inicjatyw strategicznych w ramach ZKW powinna operacyjnie wprowadzaé
w przedsigbiorstwie zmiany, ktore w istotny sposéb przyczynig si¢ do realizacji strategii.
Jednak, podobnie jak przy formutowaniu celow strategicznych, istnieje ryzyko, ze inicjatywy
moga by¢ zglaszane spontanicznie. Brak weryfikacji ich istotnego wptywu na realizacje
strategii moze powaznie ograniczy¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wykorzystania szans
wynikajacych ze zmian w otoczeniu. Dlatego, tak jak cele strategiczne podlegaja procesowi
obiektywizacji w oparciu 0 analizy strategiczne, tak roéwniez inicjatywy wymagaja

analogicznego postepowania wykorzystujacego odpowiednie narze¢dzia i techniki zarzadzania.

Rys. 33 Mapa procesu zgloszenia inicjatywy strategiczne;j

Jednostki biznesowe

Wypehienie
(M Karty Zgloszenia
Inicjatywy

Biuro Zarzadzania
Projektami

Zarzad

Wstepna analiza
2. zgtoszenia
inicjatywy

Opiniowanie
=8 inicjatywy przez
interesariuszy

Analiza
LB irekomendacje
do inicjatywy

Decyzja o przyjeciu
5. albo odrzuceniu
inicjatywy

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Tab. 19 Wzorzec Karty Zgltoszenia Inicjatywy

Informacje powinny pozwoli¢ jednoznacznie zidentyfikowa¢ osobe zgtaszajaca
inicjatywe (np. imie i nazwisko, stanowisko, jednostka organizacyjna)

Nazwa inicjatywy powinna w sposéb mozliwie zwiezty wskazywac na czym polega
Nazwa inicjatywy inicjatywa. Krotka nazwa jest praktyczna do stosowania w dokumentach
i nosnikach informatycznych.

Informacja powinna wskazywac jakiego obszaru lub obszaréw biznesowych
bezposrednio dotyczy zgtaszana inicjatywa (np. produkcja, handel, administracja)
Weryfikacja inicjatywy powinna uwzglednia¢ nie tylko sam jej wptyw na strategie,
lecz na wszystkie aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa. Moga one bowiem
mieé istotny wptyw na zasadnos¢ realizacji inicjatywy. Dlatego zgtaszajacy
powinien wskaza¢ wszystkich interesariuszy, czyli jednostki biznesowe i inne
podmioty (np. zwigzki zawodowe), ktérych w jakikolwiek sposéb dotyka
ewentualna realizacja inicjatywy.

"Stowa klucze" sg pomocne w przypadku, gdy realizowana jest wieksza liczba
inicjatyw. Pozwalajg one szybko zidentyfikowac inicjatywy powigzane i sprawdzic¢
czy zgtaszana inicjatywa nie pokrywa sie w catosci lub czesci z innymi inicjatywami,
a takze czy nie ma miedzy nimi wspétzaleznosci.

Informacja powinna mozliwie tresciwie opisywa¢ na czym polega realizacja
inicjatywy. Informacje zbedne lub nieistotne mogg utrudni¢ podjecie racjonalnej
decyzji. Opis powinien zawiera¢ uzasadnienie inicjatywy, w tym wskazanie celéw
strategicznych i sposobdéw wsparcia ich realizacji. Ze wzgledu na zwykle
ograniczone zasoby nie powinno sie przyjmowac do realizacji inicjatyw, ktdre nie
wspierajg strategii.

Do oceny zasadnosci realizacji inicjatywy moze byc istotne okreslenie gtéwnego
produktu inicjatywy (np. nowe lub udoskonalone oprogramowanie, procedura
postepowania, nowe kompetencje lub zasoby itp.)

Informacje stanowig uszczegdtowienie i rozszerzenie uzasadnienia zawartego
w opisie inicjatywy. Majg one forme zestawienia szans (korzysci) i ryzyk dla
przedsiebiorstwa, wynikajacych z realizacji inicjatywy. Dla utatwienia oceny
RYZYKA wigzace sie |i podjecia decyzji powinny one by¢ wypisane hastowo, w podpunktach. Zakres

Zgtaszajacy

Obszar biznesowy

Interesariusze

"Stowa klucze"
(tagi) powigzane z
realizacjq inicjatywy

Opis inicjatywy

Giéwny produkt
inicjatywy

SZANSE wynikajace
z realizacji inicjatywy

z realizacja szans i ryzyk nie powinien sie ograniczac tylko do gtéwnego produktu, lecz rowniez

inicjatywy obejmowac produkty poboczne i odnosic sie do wszystkich interesariuszy.
Informacje majg pomdc w doborze kluczowych oséb do zespotu projektowego,

Proponowany . . S .

o w przypadku zatwmrd;em:a inicjatywy do‘ realizacji. Sponsorem z r.eigu.’fy jest
cztonek zarzgdu odpowiedzialny za obszar biznesowy, ktérego dotyczy inicjatywa.
Liderem biznesowym jest najczesciej gtéwny uzytkownik produktu inicjatywy.

Proponowany Kierownika dobiera sie pod katem kompetencji merytorycznych niezbednych do

Lider Biznesowy poprowadzenia projektu. Informacje pozwalajg oceni¢ dostepnoéé¢ tych oséb
i mozliwos¢ ich zaangazowania w projekcie. Praktyka pokazuje, ze menedzerowie

Proponowany poza swoimi podstawowymi obowigzkami sg w stanie efektywnie zaangazowac

Kierownik Projektu sie w 3-4 projekty.

Data rozpoczecia Informacje majg pozwoli¢ oceni¢ w jakim okresie konieczne

i zakonczenia jest zaangazowane zasobow do realizacji inicjatywy, w tym

Szacowany | OPEX |niezbednych srodkéw finansowych z uwzglednieniem

koszt CAPEX | podziatu na koszty inwestycyjne i operacyjne.

Ewentualne komentarze lub zatgczniki powinny sie
ogranicza¢ do niezbednych informacji, potrzebnych do| e

, . . Lo Data i podpis
oceny zasadnosci realizacji inicjatywy. sgtaszajacego

Komentarz /
Zatacznik

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Karta Zgloszenia Inicjatywy Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.o.
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W ramach obiektywizacji inicjatyw, we wzorcu postepowania w procesie kaskadowania
ZKW wykorzystano: Procedur¢ zgloszenia inicjatywy strategicznej, Karte Zgloszenia
Inicjatywy, Karte Opinii do Inicjatywy oraz Kart¢ Rekomendacji do Inicjatywy. Przedstawiony
na rysunku 33 proces zgtoszenia inicjatywy strategicznej rozpoczyna si¢ od wypelnienia Karty
Zgloszenia Inicjatywy. Ma ona w sposob mozliwie syntetyczny uzasadni¢ potrzebg realizacji
inicjatywy. Przy konstruowaniu karty oparto si¢ na koncepcji ,,0ne page report” zaktadajace;j,
ze wszystkie istotne informacje potrzebne do oceny i podjecia decyzji powinny si¢ zmiescic¢ na
jednej stronie formatu A4. Wzorzec karty zgloszenia inicjatywy3®’ zostal przedstawiony
w tablicy 19. Wzorzec zawiera zakres informacji niezb¢dny do wstepnej oceny zasadnosci

realizacji inicjatywy oraz komentarze dotyczace sposobu wypehienia karty.

W dziataniu drugim Karta Zgloszenia Inicjatywy przekazywana jest do wstepnej analizy
przez Biuro Zarzadzania Projektami. Analiza prowadzona jest pod katem kompletnosci
informacji oraz poprawnos$ci metodycznej. Po sprawdzeniu formalnym karty, Biuro

Zarzadzania Projektami przekazuje zgloszong inicjatywe do opiniowania.

W ramach trzeciego dziatania, inicjatywa opiniowana jest przez jednostke biznesowa,
ktérej ona dotyczy, interesariuszy wskazanych w zgloszeniu oraz interesariuszy stalych. Do
tych ostatnich zaliczaja si¢ jednostki biznesowe odpowiedzialne za strategie, procesy
1 informatyke. Z uwagi na zakres odpowiedzialnosci, jednostki te opiniuja wszystkie zglaszane
inicjatywy. Zawsze nalezy bowiem sprawdzi¢, czy inicjatywa wspiera realizacje¢ strategii, jakie
powoduje zmiany w procesach oraz czy nie wymaga zmian w rozwigzaniach IT. Opiniowanie
to odbywa si¢ w oparciu o Karte Opinii. Wzor takiej karty wraz z komentarzem zostat

przedstawiony w tablicy 20.

W kolejnym czwartym juz kroku, Biuro Zarzadzania Projektami przeprowadza analize
inicjatywy w oparciu Kart¢ Zgtoszenia Inicjatywy i komplet opinii. Dotyczy ona kwestii
zwigzanych z ewentualng realizacja inicjatywy w oparciu o metodyke zarzadzania projektami.
Nastepnie przygotowuje rekomendacje metodyczne w formie Karty Rekomendacji do

Inicjatywy. Jej wzorzec zawierajacy zakres informacji oraz komentarze zostat przedstawiony

387 Wzorzec Karty Zgloszenia Inicjatywy powstat w efekcie doswiadczen Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0.

Inicjatywy zglaszane byty wczesniej w oparciu o pracochtonng kart¢ projektu zgodna z metodyka zarzadzania
projektami PRINCE. W konsekwencji wypetnienie karty projektu, w przypadku niektorych prostych inicjatyw,
zajmowalo wigcej czasu niz sama ich realizacja. Ponadto karta projektu uwzgledniala zakres informacji potrzebny
informacji byto zbednych. W przypadku odrzucenia inicjatywy okazywato sie rowniez, ze duza czg¢$¢ pracy
zwigzana z wypehieniem karty byla wykonana niepotrzebnie. Przy bardzo duzej liczbie zgtaszanych inicjatyw
i duzym obcigzeniu zarzadu, intencjg stworzenia Karty Zgloszenia Inicjatywy bylo ograniczenie informacji do
niezbednych, umozliwiajacych szybkie zapoznanie si¢ z inicjatywa, jej oceng i podjgcie decyzji.
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w tablicy 21. Tak jak w przypadku pozostatych kart objeto$¢ informacji nie powinna

przekraczaé jednej strony formatu A4, na drodze analogii do tzw. ,, one page report”.

Tab. 20 Wzorzec Karty Opinii

NUMER | NAZWA INICJATYWY

Imie i nazwisko opiniujgcego Opiniujgca jednostka organizacyjna

Opinia:
<pozytywna, warunkowa, negatywna>
Opinia dotyczaca inicjatywy, jak w wierszu powyzej moze by¢ pozytywna, warunkowa albo negatywna.
W kazdym przypadku wymagane jest merytoryczne uzasadnienie opiniujgcego. Przy warunkowej akceptacji inicjatywy
wymagane jest wskazanie, jakie warunki powinny by¢ spetnione, aby ocena stafa sie pozytywna. Podobnie jak Karta
Zgtoszenia Inicjatywy, Karta Opinii swojg objetoscig réwniez nie powinna przekraczaé jednej strony A4.

POZYTYWNA

Data Podpis Opiniujgcego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Karta Zgloszenia Inicjatywy Polskiej Spétki Gazownictwa sp. z o.o.

Tab. 21 Wzorzec Rekomendacji do Inicjatywy3%8

Data zgtoszenia dd-mc-rok | Nr inicjatywy xxx/rok

Nazwa inicjatywy moze ulec modyfikacji w stosunku do karty zgtoszenia po
analizie kompletu opinii.

Sponsor Proponowani w karcie zgtoszenia sponsor i lider biznesowy, po analizie
merytorycznej opinii oraz stopnia ich zaangazowania w inne projekty moga
ulec zmianie.

Biuro Zarzadzania Projektami rekomenduje osobe do roli kierownika projektu.
Informacja powinna zawiera¢ imie i nazwisko, stanowisko oraz jednostke
organizacyjng rekomendowanej osoby. Poza danymi personalnymi biuro musi
wykaza¢ kompetencje kierownika projektu do realizacji inicjatywy. W tym
aspekcie informacja powinna zawieraé wykaz certyfikatow zarzadzania
projektami rekomendowanej osoby oraz projektéw, ktore realizowat.

Analiza inicjatywy moze wykazaé, ze jest ona komplementarna z innymi juz
Program realizowanymi badz planowanymi do realizacji projektami. W przypadku
przyjecia inicjatywy do realizacji powinna ona by¢ wtgczona do programu.
Inicjatywa moze by¢ realizowana w oparciu o petng metodyke zarzadzania
projektami lub metodyke uproszczong. Przy mniej skomplikowanych
inicjatywach, powotywanie petnych struktur projektu moze hamowacd
sprawng realizacje projektu.

Inicjatywa powinna mie¢ ocene punktowa, ktéra pozwoli syntetycznie ocenié
jej znaczenie i wptyw na realizacje strategii. [zob. rozdz. 4.2.5.]
Rekomendacja dotyczaca inicjatywy moze poza standardowymi informacjami
wymagac dodatkowych komentarzy.

W tym miejscu nalezy wykazac, ze zgtoszenie inicjatywy zostato zaopiniowane
Opinie merytorycznie przez wszystkich wymaganych interesariuszy. Informacja ta
moze mie¢ forme check-listy, gdzie odznacza sie pozyskane opinie.

Poza zataczonymi do rekomendacji opiniami sporzgdzonymi w oparciu o Karte
Opinii, do oceny inicjatywy mogg by¢ potrzebne jeszcze inne zatgczniki.

Nazwa inicjatywy

Lider biznesowy

Kierownik projektu

Tryb realizacji

Ocena punktowa

Komentarz

Zataczniki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Karta Zgloszenia Inicjatywy Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.o.

388 Wzorzec Karty Opinii oraz Wzorzec Rekomendacji do Inicjatywy zostaly opracowane przy wspétudziale autora
dysertacji dla Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. w ramach operacjonalizacji strategii.
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Komplet kart jest nastepnie przekazywany do rozpatrzenia przez Zarzad. Podejmuje on
decyzje o przyjeciu inicjatywy do realizacji albo jej odrzuceniu. W przypadku przyjecia do
realizacji, dla zgloszonej inicjatywy przygotowuje si¢ karte projektu, zgodnie z dzialaniem 3.1

we wzorcu postepowania w procesie kaskadowania ZKW.

4.2.3. Metoda priorytetyzacji inicjatyw

Zglaszane inicjatywy, nawet jezeli sa zgodne ze strategig, to ich wptyw na jej realizacje
moze by¢ rézny. Bioragc pod uwage, ze zasoby przedsigbiorstwa praktycznie zawsze sa
ograniczone, bardzo prawdopodobne jest, ze przedsigbiorstwo nie bedzie w stanie uruchomic

39 W takim przypadku zaangazowanie $rodkow

wszystkich inicjatyw jednocze$nie
finansowych oraz zespotéw projektowych powinno by¢ skierowane w pierwszej kolejnosci na
realizacje tych inicjatyw, ktore generuja najwicksza warto$§¢ dodang z punktu widzenia
realizacji strategii. Do priorytetyzacji inicjatyw moze poshuzy¢ ocena punktowa
wykorzystujaca mapy realizacji celow strategicznych w oparciu o inicjatywy®%. [zob. rozdz.
2.3.1]

Metodyka tworzenia map realizacji celow strategicznych zaktada bowiem, ze do
kazdego celu strategicznego przypisuje si¢ Sciezki realizacji, innymi stowy sposoby realizacji
celow. Sciezki te definiuja zmiany jakie trzeba przeprowadzi¢, aby w efekcie osiagna¢ cel.
Sciezki sa komplementarne, a zatem suma zmian przez nie zdefiniowanych powinna daé¢ 100%
realizacji celu. W oparciu o t¢ logike, kazdej Sciezce przypisuje si¢ jej czeSciowy wplyw na
realizacj¢ celu, nazywany w mapie szacowang sitg wplywu. Kwantyfikacja tego wplywu
stanowi podstawe do sporzadzenia oceny punktowej inicjatywy. W metodzie priorytetyzacji
inicjatyw wykorzystuje si¢ fakt, Zze czgsto wspieraja one realizacj¢ wigcej niz jednego celu,
w oparciu o kilka $ciezek realizacji. Stad przyjeto zatozenie, ze im wigcej $ciezek realizacji
celow jest wspieranych przez inicjatywe, tym wigksze ma ona znaczenie dla realizacji strategii.

Oceng punktowa inicjatywy bedzie zatem wspotczynnik obliczany jako suma sit wptywu

389 Zob. P. Niven, Balanced Scorecard Diagnostics. Maintaining Maximum Performance, John Wiley & Sons,
Hoboken, New Jersey 2005, s. 119.

3%0 Takie podejscie do priorytetyzacji inicjatyw zostalo opracowane przy wspotudziale autora dysertacji dla
Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0. w ramach operacjonalizacji strategii. Metoda powstala w efekcie
oczekiwan zarzadu, aby nie realizowac projektéw (inicjatyw), ktdre nie wspieraja strategii ewentualnie ich wptyw
jest marginalny oraz w pierwszej kolejnosci realizowac te, ktore w najwiekszym stopniu przyczyniajg si¢ do
osiggniecia celow strategicznych. Zalozeniem dla opracowania metody bylo, aby odnosita si¢ ona do
obiektywnych zapisow strategii.
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wszystkich $ciezek realizacji wspieranych przez te inicjatywe. Przyklad takiej oceny zostat

przedstawiony w tablicy 22.

Tab. 22 Przyktad oceny punktowej inicjatywy w oparciu sity wptywu

SR 1.1. 0,5 Inicjatywa X*
CS 1. SR 1.2. 0,2
SR 1.3. 0,3
SR 2.1. 0,4 Inicjatywa X*
SR 2.2. 0,2
2. SR 2.3. 0,3
SR 2.4. 0,1 Inicjatywa X*
SR 3.1. 0,7 Inicjatywa X*
cs3. SR 3.2. 0,3
5 1,7

* W przyktadzie inicjatywa X wspiera realizacje trzech celow strategicznych w ramach czterech $Sciezek realizacji
(wyrdznionych szarym kolorem). Suma sil wptywu $ciezek realizacji wspieranych przez inicjatywe X daje jej
oceng punktowa o wartosci 1,7.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie autorskiej koncepcji Syntetycznej Oceny Inicjatyw Polskiej Spéiki
Gazownictwa sp. 0.0.

W praktyce moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej realizacja jednego, badz kilku celow
strategicznych begdzie miala charakter krytyczny dla przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji mozna
tym celom nada¢ wyzszy priorytet i dodatkowo zwigkszy¢ sity wplywu $ciezek realizacji
o wspotczynnik priorytetyzacji®®l. W tablicy 23 zostat pokazany przyktad z uwzglednieniem

wspotczynnika priorytetyzacji o wartosci 1,4 dla celu krytycznego CS 2.

Tab. 23 Przyktad oceny punktowej inicjatywy z wspotczynnikiem priorytetyzacji

SR 1.1. 0,5 Inicjatywa X*
CS 1. SR 1.2. 0,2
SR 1.3. 0,3
CS 2. SR 2.1. 1,4x0,4=0,56 Inicjatywa X*
Wsp6btczynnik SR 2.2. 1,4x0,2=0,28
priorytetyzacji SR 2.3. 1,4x0,3=0,42
1,4 SR 2.4. 1,4x0,1=0,14 Inicjatywa X*
SR 3.1. 0,7 Inicjatywa X*
cs3. SR 3.2. 0,3
319

* W stosunku do przyktadu z tablicy 22 sita wptywu $ciezek realizacji celu CS 2 zostala pomnozona przez
wspotczynnik priorytetyzacji, co spowodowato zwigkszenie sity wptywu dwoch Sciezek realizacji (SR 2.1.; SR
2.4.) wspieranych przez inicjatywe X. W efekcie zwigkszylo to jej ocene punktowa do wartosci 1,9.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie autorskiej koncepcji Syntetycznej Oceny Inicjatyw Polskiej Spotki
Gazownictwa sp. 0.0.

391 Koncepcja wykorzystania wspotczynnika priorytetyzacji powstata przy wspoéludziale autora dysertacji w
ramach operacjonalizacji strategii Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o.0. Potrzeba nadania niektérym
inicjatywom wyzszego priorytetu wyniknegta z wpisania niektérych z nich do strategii GK PGNiG (wlasciciela
Polskiej Spotki Gazownictwa). Inicjatywy te zostaly objete specjalnym nadzorem i byly réwniez podstawa do
oceny pracy zarzadu.
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W ocenie punktowej, dodatkowo mozna uwzgledni¢ kryterium zakresu oddziatywania
na przedsiebiorstwo®®2. Im na wiecej perspektyw wpltywa inicjatywa, tym wiekszy jest jej
zakres oddziatywania. Jezeli inicjatywa oddzialuje na jedna perspektywe, wspotczynnik
oddziatywania wynosi 1,1. Za kazda kolejng perspektywe do wspotczynnika dodaje si¢ wartos¢
0,1. W tablicy 24 zostal pokazany przyktad z uwzglednieniem wspotczynnika oddziatywania,
gdzie inicjatywa oddzialuje na dwie perspektywy. W takim przypadku wspolczynnik

oddziatywania wynosi 1,2.

Tab. 24 Przyktad oceny punktowej inicjatywy z wspotczynnikiem oddziatywania

SR 1.1. 0,5 Inicjatywa X*
CS 1. SR 1.2. 0,2
SR 1.3. 0,3
P 1. CS 2. SR 2.1. 1,4x0,4=0,56 Inicjatywa X*
Wspotczynnik SR 2.2. 1,4x0,2=0,28
priorytetyzacji SR 2.3. 1,4x0,3=0,42
1,4 SR 2.4. 1,4x0,1=0,14 Inicjatywa X*
SR 3.1. 0,7 Inicjatywa X*
P2 cs3. SR 3.2. 0,3
1,2 1,2x 1,9=2,28

* W stosunku do przyktadu z tablicy 23 ocena punktowa inicjatywy X zostata przemnozona przez wspotczynnik
oddzialywania, co zwickszylo jej ocene punktowa do wartosci 2,28.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie autorskiej koncepcji Syntetycznej Oceny Inicjatyw Polskiej Spéiki
Gazownictwa sp. 0.0.

Obliczona wedlug powyzszego wzoru ocena punktowa stanowi syntetyczng oceng
wplywu inicjatywy na realizacje strategii. Powinna ona by¢ elementem opinii do Karty
Zgloszenia Inicjatywy wypehianej przez jednostke organizacyjna odpowiedzialng za strategie
przedsigbiorstwa 1 znalez¢ si¢ w Karcie Rekomendacji do Inicjatywy. Przy podejmowaniu
decyzji o przyjeciu do realizacji inicjatywy mozna przyja¢ minimalny wptyw, jaki powinna ona
mie¢ na strategi¢. Ponizej tego poziomu inicjatywa generowatyby zbyt matg warto$¢ dodana,
zeby warto bylo angazowaé zasoby w jej realizacje. Ocena ta moze by¢é rowniez
wykorzystywana do okreslenia kolejnosci realizacji inicjatyw, zaczynajac od tych, ktore

pozwalaja w najwigkszym stopniu realizowac cele strategiczne.

392 Podejécie powstalo przy wspotudziale autora dysertacji i bylo efektem analizy map celéw strategicznych.
Wynikato z niej, ze niektore inicjatywy maja charakter przekrojowy i wptywaja na realizacje celow strategicznych
w roznych perspektywach. W odréznieniu od inicjatyw, ktére mialy wplyw tylko na jedng perspektywe,
zdecydowano si¢ nada¢ im wyzszy priorytet.
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4.2.4. Procedura operacjonalizacji strategii w oparciu o procesy

Procedura operacjonalizacji strategii w oparciu o procesy stanowi rozwinigcie wzorca
postepowania w procesie kaskadowania ZKW na poziomie strategicznym [zob. rozdz. 4.2.],
w zakresie sporzadzenia mapy celow strategicznych ZKW w oparciu o procesy [zob. rozdz.
2.3.2.]. Pozwala ona zidentyfikowac wszystkie istotne dziatania w ramach realizowanych przez
przedsigbiorstwo procesow, ktore powinny by¢ przedmiotem pomiaru przy operacjonalizacji
strategii. Mapa celow strategicznych ZKW w oparciu o procesy identyfikuje bowiem tylko te
dziatania, ktore stanowig czgs$¢ proceséw przypisanych do celow strategicznych. Dodatkowo
nalezy zidentyfikowa¢ rowniez dziatania na styku z otoczeniem rynkowym, ktore nie stanowig
czesci procesow przypisanych do celow strategicznych, a ktére majg znaczenie dla realizacji
misji przedsi¢biorstwa [zob. rozdz. 4.1.3.]. We wzorcu postgpowania w procesie kaskadowania
ZKW zostaly one uwzglednione na poziomie operacyjnym [zob. rozdz. 4.3.]. W praktyce
jednak, oba dziatania powinny by¢ przeprowadzone rownolegle. Dla zwickszenia skutecznosci
procesu kaskadowania ZKW warto podda¢ pomiarowi rowniez dziatania w ramach $wiadczen
wewnetrznych, warunkujace lub istotnie wspierajace realizacj¢ procesow i dziatan kluczowych
dla realizacji celow strategicznych 1 misji przedsigbiorstwa.

Na rysunku 34 zostata zaprezentowana mapa procesu operacjonalizacji strategii
w oparciu o procesy. Opis poszczegOlnych dziatan wraz z uwarunkowaniami zostat

przedstawiony w tablicy 25.

Rys. 34 Mapa operacjonalizacji strategii w oparciu procesy

Przypisanie
(M procesow do celow
strategicznych

| Identyfikacja
bemeee N 2. kluczowych dziatan
procesow

Identyfikacja
LB Kkluczowych dziatan
wspierajgcych

Identyfikacja
3. jednostek
biznesowych

|
----- >: I celow operacyjnych >
|

Identyfikacja dziatan
3. na styku
z otoczeniem

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tab. 25 Dzialania w procesie operacjonalizacji strategii w oparciu o procesy

Przypisanie proceséw do celéow strategicznych

W ramach tworzenia map realizacji celow strategicznych w oparciu o procesy przypisuje sie do celéw
strategicznych te procesy, ktérych realizacja w istotnym stopniu przyczynia sie do ich osiggniecia.

Identyfikacja kluczowych dziatan procesow

2. | W ramach przypisanych do celdw strategicznych proceséw, w oparciu o dziatanie 1., identyfikuje sie
dziatania, ktére sg kluczowe dla osiggniecia celu i ktére powinny by¢ mierzone w ramach realizacji
strategii.

Identyfikacja dziatan na styku z otoczeniem

3. Identyfikuje sie wszystkie pozostate dziatania na styku z otoczeniem rynkowym, niezidentyfikowane
wczesniej w ramach dziatania 2., ktére powinny by¢é monitorowane w ramach realizacji misji
przedsiebiorstwa.

Identyfikacja kluczowych dziatan wspierajgcych

4. Dla zidentyfikowanych dziatan istotnych dla realizacji celéw strategicznych i misji przedsiebiorstwa
identyfikuje sie dziatania w ramach realizowanych w przedsiebiorstwie Swiadczerh wewnetrznych, ktére
moga warunkowaé prawidtowa realizacje dziatan zidentyfikowanych w dziataniach 2 i 3.

Identyfikacja jednostek biznesowych

5. Dla wszystkich zidentyfikowanych dziatan istotnych dla realizacji strategii identyfikuje sie jednostki
biznesowe za nie odpowiedzialne. Dla tych jednostek wyznacza sie nastepnie cele operacyjne w oparciu
o procedure wyznaczania celéw operacyjnych jednostek biznesowych.

Zrodto: Opracowanie wlasne

4.3. Wzorzec postepowania na poziomie operacyjnym

Na rysunku 35 zostata zaprezentowana mapa procesu kaskadowania ZKW dotyczaca

postepowania na poziomie operacyjnym>®. Opis poszczegdlnych dzialan wraz

z uwarunkowaniami zostat przedstawiony w tablicy 26.

3% Metody, narzedzia i techniki zarzadzania zastosowane we wzorcu postgpowania na poziomie operacyjnym
zostaly opisane w literaturze m.in. zob. E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk, Zarzqdzanie projektami. Skrypt
dla o0sob przygotowujgcych sie do certyfikacji IMPA LD, Politechnika todzka. Lodz 2012, s. 5-158;
A. Wodecka-Hyjek, Metodyka PRINCE 2 w zarzqdzaniu realizacjg projektéw, Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Oeconomica 234, 2010, s. 361-375; R. Gabryelczyk, N. Roztocki, Business process management success
framework for transition economies, Information Systems Management, Vol. 35, No. 3, 2018, s. 234-253;
E. Weiss, Instrumenty podejscia procesowego ..., 0p. Cit., s. 261-283; J. Williams, Designing a Budgeting System
..., op. cit., s. 75-85; A. Egger, M. Winterheller, Kurzfristige Unternehmensplanung ..., op. cit. s. 13-194;
S. Brookson, Zarzgdzanie budzetem, op. cit., s. 5-65; P. Skrzyniarz, Komunikacja i negocjacje ..., op. cit., s. 38-
41; T. Zygmanski, Psychologiczne uwarunkowania budzetowania ..., 0p. Cit., s. 485-486;
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Tab. 26 Dziatania w procesie kaskadowania ZKW na poziomie operacyjnym

3.1

Opracowanie kart projektow

Kazda inicjatywa, przypisana do realizacji celu strategicznego, w oparciu o mapy celow ZKW,
realizowana jest w oparciu o metodyke projektowa. Inicjatywy, jako projekty moga byé realizowane
w oparciu o specjalnie powotywane do tego jednostki biznesowe z wtasnymi, dedykowanymi zasobami
albo w oparciu o juz istniejace jednostki biznesowe i bedace w ich dyspozycji zasoby. Dla kazdej
inicjatywy opracowuje sie karte projektu, zgodnie z metodyka zarzgdzania projektami. W jej ramach
ustala sie kierownika projektu, zespot projektowy, cel projektu, harmonogram prac, kamienie milowe,
budzet oraz termin ukonczenia projektu. Karty projektdw sg prezentowane i weryfikowane w ramach
komitetow budzetowych. Zatwierdzenie karty projektu do realizacji jest jednoczesnie zatwierdzeniem
celéw operacyjnych z niej wynikajacych. Przyktadowymi celami mogg by¢: nieprzekroczenie budzetu
lub dopuszczalnych odchylen, osiggniecie celéw projektu lub kamieni milowych, terminy realizacji
projektu lub kamieni milowych.

3.2

Identyfikacja proceséw na styku z otoczeniem

Dziatanie opiera sie na zatozeniu, ze misja przedsiebiorstwa musi mie¢ swoje odzwierciedlenie
w sposobie realizacji wszystkich procesow na styku z otoczeniem przedsiebiorstwa. Nie wszystkie z tych
procesdbw muszg by¢ sklasyfikowane jako istotne dla realizacji celow strategicznych, w ramach
tworzenia map celéw ZKW. Dlatego pozostate, niesklasyfikowane procesy na styku z otoczeniem
wymagajg specjalnej identyfikacji. Procesy te, tak samo jak sklasyfikowane w oparciu o mapy celéw
ZKW podlegajg opomiarowaniu i sg przedmiotem formutowania celéw operacyjnych.

3.3

Analiza wartosci dla klientéw procesow

Procesy wytypowane jako strategiczne - w oparciu o dziatania 2.8 i 3.2 - poddawane sg analizie pod
katem oczekiwanej przez klientéw wartosci, ktéra powinna by¢ efektem ich realizacji. Jako klientéw
przyjmuje sie rowniez odbiorcéw produktéw lub ustug w ramach $wiadczen wewnetrznych.

3.4

Zdefiniowanie efektow procesow

W oparciu o analize wartosci dla klientow definiowane sg pozgdane efekty procesow strategicznych.
Efekty te podlegajg pomiarowi i s podstawg do wyznaczenia celéw operacyjnych w postaci celéw
proceséw. Cele proceséw jednoczesnie determinujg sposoby realizacji tych procesow.

3.5

Analiza zgodnosci procesow z misjg przedsiebiorstwa

Procesy strategiczne wytypowane w oparciu o dziatania 2.8 i 3.2 sg analizowane pod katem ich
zgodnosci z zapisami misji przedsiebiorstwa. W ramach analizy sprawdza sie, czy sposdb realizacji
proceséw jest zgodny z normami i wartosciami przedsiebiorstwa oraz czy wspierajg one przewagi
konkurencyjne. Wnioski z analizy determinujg sposoby realizacji tych procesow.

3.6

Analiza waskich gardet proceséw

Procesy strategiczne wytypowane w oparciu o dziatania 2.8 i 3.2 sg analizowane pod katem
wystepowania ,waskich gardet”. Ewentualne wystepowanie waskich gardet determinuje sposdb lub
zmiany w realizacji proceséw. Likwidacja waskich gardet lub ograniczenie ich sity wptywu sg
przedmiotem formutowania celéw operacyjnych. Realizacja tych celéw powinna miec charakter
priorytetowy.
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3.7

Analiza szans i ryzyk proceséw

Procesy strategiczne wytypowane w oparciu o dziatania 2.8 i 3.2 sg analizowane pod katem
wystepowania ewentualnych szans i ryzyk dla przedsiebiorstwa wynikajacych z realizacji tych
proceséw. W przypadku szans chodzi o dodatkowe korzysci, niezalezne od realizacji celu procesu, ktére
mogg wynika¢ z odpowiedniej, ponadnormatywnej realizacji procesu. Skorzystanie z takich szans
determinuje jego sposdb realizacji. W przypadku zidentyfikowania ryzyka celem operacyjnym moze by¢
nieprzekroczenie pewnego dopuszczalnego poziomu ryzyka.

3.8

Okreslenie sposobu realizacji procesow

W oparciu o dziatania 3.4, 3.5, 3.6 i 3.7 okresla sie optymalny sposdb realizacji procesu. Sposdb jest
przedmiotem pomiaru i wyznaczenia celéw operacyjnych w postaci kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (KPI) oraz kluczowych wskaznikéw ryzyka (KRI). Ewentualne istotne zmiany w sposobie
realizacji procesdw moga by¢ przedmiotem uruchomienia inicjatyw i wyznaczenia celéw w oparciu
o metodyke zarzadzania projektami.

3.9

Analiza zasobow

Zdefiniowany w oparciu o dziatanie 3.8 sposdb realizacji procesow determinuje zaangazowanie
odpowiednich zasobéw. W ramach analizy sprawdza sie, czy jednostka biznesowa odpowiedzialna za
realizacje procesu dysponuje odpowiednimi do tego zasobami.

3.10

Okreslenie zapotrzebowania na zasoby

W oparciu o wnioski z analizy zasobow okresla sie optymalne zapotrzebowanie na zasoby, niezbedne
do realizacji proceséw. Stanowig one podstawe do wyznaczenia celéw operacyjnych w postaci
pozyskania zasobdw lub zmiany ich parametréw. Istotne zmiany w zasobach moga by¢ przedmiotem
uruchomienia inicjatyw i wyznaczenia celéw w oparciu o metodyke zarzadzania projektami.

3.11

Sporzadzenie budzetu

W oparciu o planowane, niezbedne zasoby do realizacji proceséw sporzadza sie budzety czesciowe
jednostek biznesowych. Zasoby jako nosniki kosztéw wymagajg zabezpieczenia srodkow finansowych
na ich utrzymanie lub pozyskanie. Budzet lub wskazniki finansowe z niego wynikajgce stanowig dla
jednostki biznesowej operacyjne cele finansowe.

Zrodlo: Opracowanie wlasne

4.3.1. Zalozenia i warunki konieczne kaskadowania na poziomie operacyjnym

Za poziom operacyjny we wzorcu postgpowania w procesie kaskadowania ZKW

przyjmuje si¢ formutowanie celow w oparciu o projekty 1 procesy realizowane przez

poszczegdlne jednostki biznesowe przedsigbiorstwa. Przyjecie takiego zalozenia wydaje sig

by¢ konieczne z uwagi na fakt, ze w literaturze przedmiotu najczgsciej jako cele operacyjne

okresla si¢ te, ktore sa formutowane na poziomie poszczegdlnych pracownikoéw. Zasadniczo

nie ma sprzeczno$ci miedzy tymi podej$ciami, gdyz procesy 1 projekty realizowane w ramach

danej jednostki biznesowej sg realizowane przez zatrudnionych w niej pracownikoéw. Zatozenie

to ma jednak na celu osiggnigcie lepszej spdjnosci pojeciowe;.
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Do wyznaczania celéw operacyjnych jednostki biznesowej w ramach procesu
kaskadowania ZKW zaktada si¢ wykorzystanie koncepcji ,,Matej ZKW?”; [zob. rodz. 2.3.3.].
Cele na poziomie operacyjnym powinny by¢ formulowane analogicznie do poziomu
strategicznego, w oparciu o logike czterech perspektyw: finansoéw, klientow, proceséw
i zasoboéw. Nosnikiem informacji 0 celach finansowych jednostek biznesowych powinien by¢
budzet. Natomiast no$nikiem informacji 0 celach w pozostatych perspektywach powinien by¢
opis funkcji; [zob. rozdz. 2.3.4.]. Logiczne powiazanie budzetu z opisem funkcji w oparciu
o koncepcje ,,Matej ZKW” determinuje tworzenie, weryfikowanie i zatwierdzanie tych
dokumentow tacznie, w ramach jednego procesu. Praktycznym rozwigzaniem w tym zakresie
jest wlaczenie opracowania opisu funkcji jednostki biznesowej do procesu budzetowania®,

Zastosowanie opisu funkcji jednostki biznesowej jest nie tylko nosnikiem informacji do
kaskadowania ZKW [zob. rozdz. 2.3.4.], lecz rowniez narzedziem obiektywizacji celow; [zob.
rozdz. 3.3.3]. Obowiazek corocznego przegladu opisu funkcji jednostki biznesowej sprawia, ze
stanowi on narze¢dzie wspierajagce budzetowanie na bazie zerowej. W ramach przegladu
sprawdza si¢ aktualno$¢ realizowanych proceséw oraz zasadno$¢ wykorzystania zasobow,
ktore jako nosniki kosztow sg podstawa do sporzadzenia budzetu jednostki biznesowej.
Podejscie takie zabezpiecza przed prosta ekstrapolacja kosztow z przesztosci na okresy
przyszie, co jest istotg budzetoéw tworzonych na bazie zerowej, przewidzianych rowniez jako
narzedzie obiektywizacji celow; [zob. rozdz. 3.3.3.]. Wykorzystanie opisu funkcji sprawia, ze
unika si¢ nie tylko ekstrapolacji celow finansowych zawartych w budzecie, lecz réwniez celow
w pozostatych perspektywach ZKW, co byto wskazywane jako ryzyko subiektywizacji celow,
zwigzane z liniowym formutowaniem celow; [zob. rozdz. 3.1.].

Cele operacyjne jednostki biznesowej wynikajace z budzetu 1 opisu funkcji powinny
by¢ réwniez celami osobistymi menedzera nig zarzadzajacego, W ramach systemu
motywacyjnego. Powigzanie celow osobistych menedzerow z celami przedsigbiorstwa
zwigksza ich zaangazowanie w realizacj¢ strategii 1 zmusza do koncentrowania si¢ na
dziataniach, ktore sa dla niej istotne. W ten sposdb wspierane sg czynniki obiektywizacji celow
0 charakterze psychologicznym; [zob. rozdz. 3.1.2.]. Praktycznym rozwigzaniem w tym
zakresie jest wiaczenie metodyki zarzadzania przez cele do procedury zatwierdzania celow
operacyjnych jednostek biznesowych; [zob. rozdz. 4.3.4.]. W ramach procedury menedzerowie

proponuja i negocjujg swoje cele z komitetem budzetowym w oparciu o opis funkcji 1 budzet.

3% Podejécie takie zastosowalo zastosowane i pozytywnie zweryfikowane przez autora dysertacji w ramach
wdrozenia systemu budzetowania w Mazowieckiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. oraz Goérnoslaskiej Spotce
Gazownictwa sp. z 0.0. (GK PGNIiG) w latach 2005-2006.
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W ten sposob integruje si¢ w jednym procesie kaskadowanie celow na poziomie operacyjnym,
budzetowanie oraz motywowanie menedzeréw w ramach metodyki zarzadzania przez cele.
Podejscie takie odpowiada postulatowi dgzenia do mozliwie prostych rozwigzan; [zob. rozdz. 4.].

W ramach kaskadowania celow ZKW i wyznaczania celow operacyjnych w oparciu
o budzety i opisy funkcji zaktada sie zastosowanie budzetowania wspotuczestniczacego®®.
Chodzi o to, aby w procesie kaskadowania byty zaangazowane wszystkie osoby, ktore maja
istotng wiedze¢ dla wyznaczenia, a nastepnie realizacji celow operacyjnych. Ogranicza si¢ w ten
sposob subiektywng oceng 1 wyznaczenie celow, ktore nie bedg optymalne z punktu widzenia
realizacji strategii przedsigbiorstwa. Budzetowanie wspotuczestniczace z wykorzystaniem
komitetow budzetowych, pozwala zweryfikowaé cele w czterech perspektywach jednostek
biznesowych i sprawdzi¢ ich zasadno$¢ dla organizacji przez pryzmat wszystkich aspektow
funkcjonowania przedsiebiorstwem.

Liczba celéow operacyjnych dla jednej jednostki biznesowej nie powinna przekraczaé
3-4 celéw. Wigksza ich liczba moze bowiem spowodowac, ze ich waga w ramach oceny
jednostki biznesowej bedzie na tyle mata, ze menedzerowie moga kalkulowaé niewykonanie
trudniejszych celéw i skupi¢ si¢ na tatwiejszych celach oraz rekompensowaniu sobie
ewentualnej straty w inny sposob. Podobnie jak na poziomie strategicznym nalezy mie¢ na
uwadze, ze nie wszystko musi by¢ mierzone i by¢ objete procesem stawiania celow. Powinno
si¢ koncentrowa¢ na zagadnieniach, ktore sg najbardziej istotne z punktu widzenia realizacji
celow strategicznych. Warto réwniez zbada¢ ewentualne korelacje migdzy celami, aby uniknaé

ich dublowania.

4.3.2. Determinanty i priorytetyzacja celéw operacyjnych jednostek biznesowych

Skaskadowana na poziom operacyjny ZKW przyjmuje form¢ celéw dla poszczegdlnych
jednostek biznesowych przedsiebiorstwa. Do ich wyznaczenia zostala zastosowana koncepcja
,2Matej ZKW?”; [zob. rozdz. 2.3.3.]. Wykorzystuje ona logiczne powigzanie czterech
perspektyw, analogicznie do ZKW przedsigbiorstwa, gdzie odpowiednikiem perspektywy

finans6w na poziomie operacyjnym jest perspektywa budzetu.

3% Budzetowanie wspétuczestniczace z wykorzystaniem komitetdw budzetowych zostato wdrozone i pozytywnie
zweryfikowane przez autora dysertacji m.in. w: Zaktadach Graficznych ATEXT S.A. w 1997 r., Raiffpol sp. z 0.0.
w 1999 r., Dolnoslaskiej Spotce Inwestycyjnej S.A. (GK KGHM) w 1999 r, Organika Propex sp.
7 0.0., Gornoslaskie Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. i Mazowieckiej Spétce Gazownictwa sp. z 0.0. (GK PGNiG)
w latach 2005-2006.
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O ile na poziomie strategicznym punktem odniesienia dla wszystkich celow ZKW jest
perspektywa finansow, to na poziomie operacyjnym tym punktem odniesienia jest perspektywa
klientéw. Wynika to z odmiennych intencji powolywania do funkcjonowania przedsi¢biorstw
1 jednostek biznesowych. Powotanie przedsi¢biorstwa komercyjnego motywowane jest bowiem
wartoscig dla akcjonariuszy, mierzong w perspektywie finansow. Z kolei powotanie jednostek
biznesowych i angazowanie w niej zasobow podyktowane jest realizacjg procesow, ktorych
efektem jest warto$¢ dla klientéw. Punktem wyjscia do sformutlowania celow jednostki
biznesowej jest zatem zdefiniowanie wartosci dla klientow. Wartos¢ ta determinuje sposob
realizacji proceséOw, ktory z kolei wymaga zaangazowania odpowiednich zasobow.
Zaangazowanie zasobow uwarunkowane jest natomiast $rodkami finansowymi, ktorymi
dysponuje jednostka biznesowa. Niezaleznie od specyfiki jednostki biznesowej, w kazdym
przypadku przy formutowaniu celow powinna by¢ zachowana logika wspotzalezno$ci
przyczynowo—skutkowych miedzy perspektywami.

Podobnie jak w przypadku celow strategicznych, cele operacyjne nie powinny by¢
efektem spontanicznych decyzji, lecz wynikiem gruntownej analizy®%. W tablicy 27 zostato
przedstawione determinanty celéow jednostki biznesowej z podzialem na perspektywy, ktore

powinny by¢ przedmiotem analizy w procesie ich formutowania.

Tab. 27 Determinanty i przedmioty celow jednostki biznesowej

Perspektywa e Oczekiwania klientow zewnetrznych i wewnetrznych
klientow e Cele strategiczne, ktore jednostka biznesowa wspiera poprzez Wartodci dla
realizacje swoich procesow (mapy realizacji celow strategicznych) Klientow
e Misja przedsiebiorstwa
e Regulacje zewnetrzne i wewnetrzne
Perspektywa e Zmiany w procesach podyktowane wartoscig dla klientéw
procesow e ,Waskie gardfa” dla strategii wynikajace z realizacji proceséw
e Szanse dla strategii wynikajace z realizacji proceséw Sposéb realizacji
e Ryzyka dla strategii wynikajace z realizacji proceséw procesow
e Misja przedsiebiorstwa
e Regulacje zewnetrzne i wewnetrzne
Perspektywa e Zmiany w zasobach podyktowane sposobem realizacji proceséw Wymagane zasoby
Zasobdéw e Misja przedsiebiorstwa do realizacji
e Regulacje zewnetrzne i wewnetrzne procesow
Perspektywa e Zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do finansowania zasobdéw (budzet
budzetu gf?wny) o Budzet
e Misja przedsiebiorstwa
e Regulacje zewnetrzne i wewnetrzne

Zrodto: Opracowanie wiasne

3% Zob. D. Parmenter, Adapting performance. Applying the balanced scorecard model in the contemporary
business environment, Chartered Accountants Journal, Jul. 2013, s. 52-54.
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Determinanta, ktérg nalezy uwzgledni¢ przy formulowaniu celow we wszystkich
czterech perspektywach jest misja przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ ona bowiem do
przedsigbiorstwa jako cato$ci. Chociaz w samym sformutowaniu misji, w zalezno$ci od
przedsigbiorstwa, moga by¢ kladzione akcenty na aspekty zwigzane z poszczegolnymi
perspektywami, to nie mozna ich rozpatrywa¢ w oderwaniu od pozostatych. Dlatego tez cele
jednostki biznesowej we wszystkich czterech perspektywach powinny wspiera¢ realizacj¢ misji
przedsigbiorstwa (deklarowanego stanu docelowego) lub przynajmniej nie by¢ z nig sprzeczne.

Innymi determinantami celéw operacyjnych jednostki biznesowej, ktére dotycza
wszystkich czterech perspektyw sa regulacje zewnetrzne i wewngtrzne. W przypadku regulacji
zewnetrznych, w zalezno$ci od perspektywy moga to by¢ np.: prawa konsumenta, normy
i standardy zwigzane z realizacjg procesOw, prawo pracy czy tez przepisy podatkowe. Wsrdd
regulacji wewnetrznych mozna wymieni¢: umowe spotki, statut przedsiebiorstwa, normy
jako$ci zwigzane z posiadanymi certyfikatami, regulaminy i procedury. Menedzerowie na
poziomie operacyjnym muszg je uwzglednia¢ razem z innymi determinantami przy
formutowaniu swoich celow. W praktyce gospodarczej regulacje wewngtrzne moga ulegac
zmianom w zalezno$ci od potrzeb i zmian w otoczeniu, jednak sg one przedmiotem inicjatyw
realizowanych z poziomu catego przedsigbiorstwa. Menedzerowie odpowiedzialni za procesy
na poziomie operacyjnym nie majg na nie wplywu.

Poza misja przedsigbiorstwa i regulacjami, kazda perspektywa ,,matej] ZKW” ma swoje
specyficzne determinanty, ktore zawsze powinny podlegac¢ analizie 1 by¢ brane pod uwage przy
formutowaniu celow jednostki biznesowej. W perspektywie klientow, obok oczekiwan
klientow, kluczowymi determinantami definiujgcymi warto$¢, ktéra powinna by¢ efektem
realizowanych przez jednostki biznesowe procesow sa cele strategiczne. Podstawag do
wyznaczenia celu jednostki biznesowej w takim przypadku jest mapa realizacji celu
strategicznego w oparciu o procesy; [zob. rozdz. 2.3.2.]. Jesli proces, za ktory odpowiada
jednostka biznesowa zostat zidentyfikowany jako istotny dla osiggniecia celu strategicznego
I uwzgledniony W mapie, to warto$¢ bedaca efektem jego realizacji powinna by¢ przedmiotem
formulowania celu operacyjnego. Przy okresleniu pozadanej warto$ci procesu nalezy wzig¢ pod
uwage wartosci pozostatych procesow ujetych w mapie, ktore razem, synergicznie tworza
warto$¢ zdefiniowana w celu strategicznym. W przypadku trudno$ci w ocenie wptywu procesu
na realizacj¢ celu strategicznego i zwigzanej z nim wartosci mozna odwotaé si¢ do analiz
strategicznych 1 przyczyn jego sformutowania.

Jak juz wspomniano, punktem odniesienia do zdefiniowania celu lub celow jednostki

biznesowej w perspektywie procesOw jest oczekiwana warto$¢ sformutowana w perspektywie
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klientow. Jezeli w perspektywie procesOw warto$¢ generowana przez proces nie jest rowna
warto$ci oczekiwanej, to powstaje luka wartosci, ktorej zlikwidowanie powinno by¢ celem
operacyjnym jednostki biznesowej w ramach kaskadowania strategii. Likwidacja luki wartosci
jest tozsama ze zmiang w sposobie realizacji procesu. Innymi, poza opisanymi wczesniej
determinantami sposobu realizacji procesOw sg ,,waskie gardta” oraz szanse 1 ryzyka dla
strategii, wynikajace z dziatalnosci jednostki biznesowej. Jezeli sposob realizacji procesu
stwarza powyzsze sytuacje dla osiggnigcia innych celow strategicznych, to zmiana w procesie
powinna je rowniez uwzglednia¢. Zmieniony sposob realizacji procesu powinien likwidowaé
,waskie gardia”, wykorzystywac szanse oraz likwidowac lub ogranicza¢ ryzyka.

Determinanty celow w perspektywie zasobow i finanséw nie wymagaja dodatkowego
komentarza. Logika formutowania celow w tych perspektywach zostala juz opisana na
poczatku rozdziatu.

Zawarte w tablicy 27, determinanty celow jednostki biznesowej odnosza si¢ do procesu
kaskadowania ZKW. Nie jest wykluczone, ze w zalezno$ci od branzy, specyfiki oraz etapu
rozwoju przedsigbiorstwa konieczne moze by¢ uwzglednienie dodatkowych, indywidualnych

determinant wyznaczenia celdéw operacyjnych.

4.3.3. Procedura i zasady formulowania celow jednostek biznesowych

Procedura formutowania celow jednostek biznesowych jest rozwinigciem wzorca
postepowania w procesie kaskadowania ZKW na poziomie operacyjnym [zob. rozdz. 4.3.]
w zakresie formulowania celéw operacyjnych przedsigbiorstwa. Stanowi ona narzgdzie dla
dysponenta jednostki biznesowej do metodycznego wyznaczenia celéw operacyjnych.
Procedura ma za zadanie stymulowa¢ menedzera do uwzglednienia wszystkich wymaganych
determinantéw celow operacyjnych jednostki biznesowej [zob. rozdz. 4.3.2.] oraz sekwencji
dziatan odzwierciedlajacych logike ZKW.

W miar¢ mozliwosci, cel w danej perspektywie powinien by¢ wypadkowa wszystkich
czynnikéw go determinujacych. Mozliwe sa jednak sytuacje, w ktorych nie bedzie mozliwe
sprowadzenie wszystkich tych czynnikow do wspdlnego mianownika. W takiej sytuacji
konieczne moze by¢ wyznaczenie kilku celow, ktore beda komplementarne i razem beda
sktadaty si¢ na wspolny efekt, przyktadowo na okreslenie wartosci dla klienta. Nie powinny
one jednak by¢ oceniane oddzielnie lecz razem 1 mie¢ wspolng wage w tacznej ocenie realizacji
celéw jednostki biznesowej. Podyktowane jest to dazeniem do ograniczonej liczby celow

i uniknigciem zbyt matej ich wagi w acznej ocenie.
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Zastosowanie matej] ZKW 1 uwzglednienie czterech perspektyw przy formutowaniu
celow jednostki biznesowej nie oznacza, ze w kazdej z nich musi by¢ postawiony cel w ramach
operacjonalizacji strategii. Jezeli wyznaczenie celu w postaci okreslenia wartosci dla klienta
nie wymaga zmian w sposobie realizowanych procesow oraz zaangazowanych zasobow i nie
generujg one ryzyk dla realizacji celu, to wyznaczenie celow w perspektywie procesOw
i zasobow mogloby by¢ zbedne. Niemniej jednak, nawet jezeli realizacja celéw w tych
perspektywach nie oznacza istotnej zmiany i nie stanowi wyzwania dla menedzerow
odpowiedzialnych za jednostki biznesowe, to zaleca si¢, aby jednak cele te byty formutowane.
Jednym z powodow jest spojno$¢ metodyczna i uniknigcie dylematow, czy wyznaczanie celow
jest zasadne, czy tez nie. Innym, o wiele bardziej istotnym powodem jest Swiadome zarzadzanie
czynnikami sukcesu. W takim przypadku chodzi o wyznaczenie celow, ktore beda definiowaty
kluczowe czynniki po stronie procesow i zasobow istotne do osiggnigcia wartosci dla klienta.
Jezeli cele te nie oznaczaja zmiany 1 nie stanowig wyzwania dla menedzerdéw, nie musza by¢
przedmiotem oceny i wynagradzania w postaci premii. Natomiast powinny by¢ one
monitorowane z punktu widzenia realizacji strategii.

Na rysunku 36 zostat przedstawiony proces opracowania celéw operacyjnych jednostek
biznesowych w formie mapy. Opis poszczegdlnych dziatan w ramach tego procesu zostat

zawarty w tablicy 28.
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Rys. 36 Mapa procesu opracowania celéw operacyjnych jednostek biznesowych
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Zrodto: Opracowanie wlasne
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Tab. 28 Dzialania w procesie opracowania celow operacyjnych jednostki biznesowej

Analiza oczekiwan klientow

Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize oczekiwan klientéw; odbiorcow produktow albo

efektdw procesdéw, ktérymi zarzadza; w tym réwniez klientéw wewnetrznych w ramach swiadczen
wewnetrznych. Na jej podstawie okresla wymogi do wartosci proceséw odpowiadajace oczekiwaniom
klientow.
Analiza wymogow dla realizacji celéw strategicznych
Wykorzystujac mapy realizacji celdow strategicznych w oparciu o procesy, dysponent jednostki

K.2 | biznesowej identyfikuje cele strategiczne, na ktorych realizacje ma istotny wptyw. Nastepnie
przeprowadza analize wartosci, ktéra jest efektem zarzadzanych przez niego proceséw pod katem
wsparcia realizacji celéw strategicznych. Na jej podstawie okresla stosowne wymogi do wartosci
procesow.
Analiza zgodnosci wartosci z misjq przedsiebiorstwa

K.3 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize wartosci, ktéra jest efektem realizowanych
przez niego procesow pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. Na jej podstawie okresla
stosowne wymogi do wartosci procesow.
Analiza zgodnosci wartosci z regulacjami

K.4 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize wartosci, ktéra jest efektem realizowanych
przez niego proceséow pod katem zgodnosci z regulacjami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Na jej
podstawie okresla wymogi regulacyjne do wartosci procesow.
Okreslenie kluczowych parametréw wartosci

K.5 . . . . L . .
W oparciu o dziatania K.1-K.4 dysponent jednostki biznesowej okresla kluczowe parametry dla
wartosci, ktora jest efektem realizowanych przez niego procesow.
Wyznaczenie celow w perspektywie klientow

K6 Na podstawie zidentyfikowanych w dziataniu K.5 kluczowych parametréw wartosci proceséw

' realizowanych w ramach jednostki biznesowej, jej dysponent formutuje propozycje celéw operacyjnych

jednostki biznesowej w perspektywie klientéw. Cele te sg nastepnie prezentowane, weryfikowane
i zatwierdzane w ramach posiedzen komitetu budzetowego.
Identyfikacja luki wartosci procesu

P.1 | W oparciu o dziatanie K.5 dysponent jednostki biznesowej identyfikuje luke miedzy obecng wartoscig
procesu a wartoscig oczekiwang. Na jej podstawie definiuje potrzeby zmian w realizacji procesu
odpowiadajgce oczekiwanej wartosci.
Analiza procesu pod katem ,waskich gardet”

P2 Dysponent jednostki biznesowej analizuje procesy, ktérymi zarzgdza pod katem generowania przez nie

,waskich gardet” dla realizacji strategii lub innych kluczowych proceséw przedsiebiorstwa.
W przypadku ich identyfikacji definiuje potrzeby zmian w realizacji procesu pozwalajgce zlikwidowac
»waskie gardta” badz ograniczy¢ ich site oddziatywania.
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Analiza procesu pod katem szans i ryzyk

Dysponent jednostki biznesowej analizuje procesy, ktérymi zarzadza pod katem wystepowania szans

P.

3 i ryzyk dla realizacji strategii lub innych kluczowych proceséw przedsiebiorstwa. W przypadku ich
identyfikacji definiuje potrzeby zmian w realizacji procesu pozwalajgce wykorzystaé szanse lub
mitygowac ryzyka.

Analiza zgodnosci procesu z misjg przedsiebiorstwa

P.4 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize sposobu realizowanych przez niego proceséw
pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. Na jej podstawie okresla stosowne wymogi do sposobu
realizacji proceséw.
Analiza zgodnosci procesu z regulacjami

P.5 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize sposobu realizowanych przez niego proceséw
pod katem zgodnosci z regulacjami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Na jej podstawie okresla wymogi
regulacyjne do sposobu realizacji proceséw.
Okreslenie kluczowych parametréw procesu

P.6 . . . . - . ,
W oparciu o dziatania P.1-P.5 dysponent jednostki biznesowej okresla kluczowe parametry sposobu
realizacji proceséw, ktérymi zarzadza.
Wyznaczenie celow w perspektywie procesow

Py Na podstawie zidentyfikowanych w dziataniu P.6 kluczowych parametrow proceséw realizowanych

) w ramach jednostki biznesowej, jej dysponent formutuje propozycje celéw operacyjnych jednostki
biznesowej w perspektywie proceséw. Cele te sg nastepnie prezentowane, weryfikowane
i zatwierdzane w ramach posiedzen komitetu budzetowego.

Analiza zapotrzebowania na zasoby

Z.1 | W oparciu o dziatanie P.6 dysponent jednostki biznesowej analizuje zapotrzebowanie na zasoby do
realizacji proceséw. Na jej podstawie definiuje potrzeby pozyskania nowych zasobdéw lub zmian
zasobdw bedacych obecnie w dyspozycji jednostki biznesowe;.
Analiza zgodnosci zasobow z misjg przedsiebiorstwa

Z.2 | Dysponent jednostki biznesowe] przeprowadza analize zasobdéw niezbednych do realizacji proceséw
pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. Na jej podstawie okresla stosowne wymogi do zasobdéw
jednostki biznesowe;j.
Analiza zgodnosci zasobow z regulacjami

2.3 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize zasobdw, niezbednych do realizowanych przez
niego proceséw pod katem zgodnosci z regulacjami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Na jej podstawie
okresla wymogi regulacyjne do zasobéw w dyspozycji jednostki biznesowej.
Okreslenie kluczowych parametréow zasobow

Z4

W oparciu o dziatania Z.1-.Z2.3 dysponent jednostki biznesowe] okresla kluczowe parametry zasobdéw,
niezbednych do odpowiedniej realizacji proceséw, ktorych efektem ma by¢ wartosc¢ dla klientow.

179



Wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania Zrownowazonej Karty Wynikow

Wyznaczenie celow w perspektywie zasobow

75 Na podstawie zidentyfikowanych w dziataniu Z.4 kluczowych parametréw zasobéw wykorzystywanych

' w ramach dziatalnosci jednostki biznesowej, jej dysponent formutuje propozycje celéw operacyjnych

jednostki biznesowej w perspektywie zasobow. Cele te sg nastepnie prezentowane, weryfikowane
i zatwierdzane w ramach posiedzen komitetu budzetowego.
Analiza zapotrzebowania na srodki finansowe

F.1 | W oparciu o dziatanie Z.4 dysponent jednostki biznesowej analizuje zapotrzebowanie na srodki
finansowe do pozyskania i utrzymania zasobéw do realizacji proceséw. Na jej podstawie definiuje
potrzeby finansowe jednostki biznesowe;j.
Analiza zgodnosci finansow z misjq przedsiebiorstwa

F.2 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize zapotrzebowania na srodki finansowe do
pozyskania i utrzymania zasobdéw pod katem zgodnosci z misjg przedsiebiorstwa. Na jej podstawie
okresla stosowne wymogi do budzetu jednostki biznesowej.
Analiza zgodnosci finansow z regulacjami

F.3 | Dysponent jednostki biznesowej przeprowadza analize zapotrzebowania na srodki finansowe do
utrzymania lub pozyskania zasobdw pod katem zgodnosci z regulacjami zewnetrznymi i wewnetrznymi.
Na jej podstawie okresla wymogi regulacyjne do budzetu jednostki biznesowej.
Okreslenie kluczowych parametréow budzetu

F.4 | W oparciu o dziatania F.1-F.3 dysponent jednostki biznesowej okresla kluczowe parametry finansowe
dla budzetu, ktéry stanowi zabezpieczenie Srodkéw finansowych na utrzymanie lub pozyskanie
zasobdéw do odpowiedniej realizacji procesow.
Sporzadzenie budzetu

Fs Na podstawie zidentyfikowanych w dziataniu F.4 kluczowych parametréw finansowych dziatalnosci

' jednostki biznesowej, jej dysponent formutuje propozycje jej budzetu, ktory jest celem w perspektywie
finanséw. Budzet jest nastepnie prezentowany, weryfikowany i zatwierdzany w ramach posiedzen
komitetu budzetowego.
Zrédlo: Opracowanie wlasne
4.3.4. Procedura i zasady zatwierdzania celow operacyjnych jednostek biznesowych

Procedura zatwierdzania celow operacyjnych jednostek biznesowych ma za zadanie

uwzglednienie technik i narzedzi zarzadzania pozwalajacych na obiektywizacj¢ celow [zob.

rozdz.

3.3.3.] oraz ich dopasowanie w mozliwie wysokim stopniu do realizacji celow

strategicznych zawartych w ZKW. Stanowi ona rozwinig¢cie wzorca postgpowania w procesie

kaskadowania ZKW na poziomie operacyjnym [zob. rozdz. 4.3.] w zakresie prezentowania,

weryfikacji i zatwierdzania do realizacji celdw operacyjnych przedsi¢biorstwa.
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Zatwierdzanie do realizacji celéw operacyjnych jednostek biznesowych w ramach

kaskadowania ZK'W powinno nastepowaé¢ w ramach procesu budzetowania.
Rys. 37 Mapa procesu zatwierdzania celéw operacyjnych jednostek biznesowych

lednostka biznesowa Komitet budzetowy
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Zrodio: Opracowanie wlasne

Tab. 29 Dzialania w procesie zatwierdzania celéw operacyjnych jednostki biznesowej®®’

Nazwa i opis dziatania

Sporzadzenie opisu funkcji i budzetu

Dysponent jednostki biznesowe] sporzgdza dla niej propozycje opisu funkcji i budzetu wraz z celami
operacyjnymi w czterech perspektywach; zgodnie z koncepcja ,matej ZKW”.

397 Na temat pozytywnych efektéw publicznych zobowigzan w kontekécie prezentacji budzetow i opiséw funkcji
na komitecie budzetowym zob. D. Sull, C. Spinosa, Promise-Based Management: The Essence of Execution,
Harvard Business Review, Vol. 85, Apr. 2007, s. 78-86.
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Prezentacja opisu funkcji i budzetu

Na posiedzeniu komitetu budzetowego, dysponent jednostki biznesowej prezentuje propozycje opisu

2.
funkcji i budzetu wraz z celami operacyjnymi oraz przyjetymi do nich zatozeniami i ewentualnymi
ryzykami. Prezentacja obejmuje wyjasnienie logiki i zasadnosci poszczegdlnych zapisdw opisu funkcji
i budzetu jednostki biznesowe;j.
Pytania do opisu funkgcji i budzetu
3.
Cztonkowie komitetu budzetowego weryfikujg zapisy w opisie funkcji i budzecie jednostki biznesowej
poprzez zadawanie pytan i zgtaszanie watpliwosci.
Odpowiedzi do opisu funkcji i budzetu
4,
Dysponent jednostki biznesowej odpowiada na pytania i wyjasnia watpliwosci komitetu budzetowego
dotyczace zapisow w opisie funkcji i budzecie.
Sporzadzenie protokotu uwag
Komitet budzetowy sporzadza protokdt ewentualnych uwag do zapiséw w opisie funkcji i budzecie
jednostki biznesowej.
Decyzja o zatwierdzeniu
Komitet budzetowy podejmuje decyzje o zatwierdzeniu opisu funkcji i budzetu jednostki biznesowe;j.
6 Komitet budzetowy moze podjac trzy rodzaje decyzji. W przypadku duzej liczby uwag lub ich istotnego

znaczenia dla przedsiebiorstwa, komitet budzetowy podejmuje decyzje negatywng i wyznacza termin
prezentacji kolejnej wersji opisu funkcji i budzetu. W przypadku niewielkiej liczby uwag i matej ich
istotnosci, komitet budzetowy moze zatwierdzi¢ opis funkcji i budzet warunkowo. W przypadku braku
uwag komitet budzetowy wydaje opinie pozytywna.

Sporzadzenie nowej wersji opisu funkgcji i budzetu

7. | W przypadku wydania negatywnej opinii do opisu funkcji i budzetu w ramach dziatania 6, dysponent
jednostki biznesowej sporzadza nowa wersje budzetu z uwzglednieniem protokotu uwag
sporzgdzonym w ramach dziatania 5.

Wprowadzenie poprawek do opisu funkcji i budzetu

W przypadku decyzji o warunkowym zatwierdzeniu opisu funkcji i budzetu w ramach dziatania 6,
8. komitet budzetowy wydaje dla dysponenta jednostki biznesowej polecenie wprowadzenia do nich
poprawek, zgodnie z protokotem uwag sporzadzonym w ramach dziatania 5. Po wprowadzeniu
poprawek do opisu funkcji i budzetu otrzymujg one automatycznie status zatwierdzonych przez
komitet budzetowy i przyjetych do realizacji przez dysponenta jednostki biznesowe;.

Zatwierdzenie do realizacji celéw operacyjnych

W przypadku wydania pozytywnej opinii do opisu funkcji i budzetu w ramach dziatania 6, sg one
zatwierdzane przez komitet budzetowy i przyjmowane do realizacji przez dysponenta jednostki
biznesowej. Zatwierdzenie opisu funkcji i budzetu jest jednoczesnie zatwierdzeniem celéw jednostki
biznesowej, ktére wynikajg z tych dokumentow.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Zakonczenie

Cele i ich wykorzystanie w $§wiadomym dziataniu czlowieka byto przedmiotem
zainteresowania filozofow juz w starozytnosci. Wskazéwki dotyczagce wyznaczania celow
mozna znalez¢ m. in. w dzietach Arystotelesa, czy tez Seneki Mtodszego. Natomiast pierwsze
empiryczne badania dotyczace wyznaczania celow przeprowadzit w 1935 r. brytyjski filozof
i psycholog przemystowy Cecil Alec Mace. Przetomem staly si¢ jednak trwajace bez mata
czterdziesci lat badania E. Locke’a i G. Lathama, w ktorych wykazali oni pozytywny zwigzek
miedzy jasno okreslonymi celami, a rezultatami dziatania. Wnioski z tych badan staly sie¢
podstawg do sformutowania teorii wyznaczania celow, ktora znalazta praktyczne zastosowanie
w roznych formach wyznaczania celdéw organizacji. Innym istotnym nurtem badajagcym
zalezno$ci migdzy celem a organizacja stala si¢ prakseologia, reprezentowana m.in. przez
T. Kotarbinskiego. Jako Kluczowy element organizacji wskazat on menedzeréw, ktorzy
decyduja o tych zalezno$ciach. Badania dotyczace orientacji na cele, prowadzone m.in. przez
C. Dwecka i E. Leggetta wykazaly z kolei, ze menedzerow charakteryzuja indywidualne
postawy, ktére moga mie¢ istotne znaczenie dla skutecznego formulowania, a nastgpnie
realizacji celow organizacji.

Wspomniane nurty badawcze dostarczyly szeregu wskazan zwigzanych z efektywnym
wykorzystaniem celow w organizacjach, ktore znalazty zastosowanie m.in. w zainicjowanej
przez P. Druckera koncepcji zarzadzania przez cele. Udoskonalana i rozwijana dalej glownie
za sprawg G. Odiorna, J. Humble’a, Ch. Hughesa, D. McConkey’a i W. Reddina, metodyka
zarzadzania przez cele spotkala si¢ z duzym =zainteresowaniem ws$rod zarzadzajacych
przedsigbiorstwami i jednostkami administracji publicznej. Skuteczne wdrozenia takich
organizacji jak: Hewlett-Packard (HP), Xerox, DuPont, IBM, General Electric, Procter &
Gamble i Intel przyczynity si¢ do dalszej popularyzacji tej metodyki. Jej efektem byta
relatywnie duza liczba wdrozen, zwlaszcza w latach 1960 — 90, ktora stala si¢ podstawg do
badan nad praktycznymi aspektami wykorzystania celow w organizacji.

Liczne badania prowadzone gtownie przez E. Locke’a, G. Lathama, H. Tosi’ego,
S. Carrolla i J. Kondrasuka — chociaz potwierdzity istotne zalety stosowania zarzadzania przez
cele — to wykazaly rowniez jego ograniczenia. Kumuluja si¢ one glownie w procesie
kaskadowania celow, z uwagi na duze zaangazowanie czynnika ludzkiego. Ich analiza
wykazata, ze najwigkszym ograniczeniem jest jednak liczba czynnikéw oraz ich wzajemne

wspotzalezno$ci, ktore nalezy uwzgledni¢, aby skutecznie przeprowadzi¢ caly proces.
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Potencjalne niepowodzenia wdrozenia zarzadzania przez cele wg G. Odiorne’a i G. Morrisey’a
moga wigc wynika¢ z niedostatecznego uwzglednienia czynnikow determinujacych jego
skuteczno$¢. Aplikacja tej metodyki wymaga zatem od menedzerow szerokiej wiedzy
1 umiejetnosci, jak identyfikowac oraz realizowac cele organizacji. Jesli nie zostang one
starannie wyznaczone lub zastosowane w nieodpowiednich sytuacjach, cele moga miec
niepozadane, a nawet szkodliwe konsekwencje dla organizacji. Na istotng luk¢ w dostepie do
wiedzy i potrzebe rozwoju metodyki doskonalacej proces formutowania i kaskadowania celow,
zwrocili uwage m.in. C. Granger i C. Kelly.

Istotnym rozwinigciem metodyki zarzadzania przez cele stala si¢ koncepcja
Zréwnowazonej Karty Wynikow, powstala na poczatku lat 90-tych ubieglego wieku
I spopularyzowana w kolejnych latach przez R. Kaplana i D. Nortona. Byta ona odpowiedzia
na postulat P. Druckera w zakresie formutowania wielu zréwnowazonych celow. O ile bowiem
wyznaczanie celow w prostych $rodowiskach pracy generuje niewielkie ryzyka, to
w organizacjach ztozonych strukturalnie — trudniej jest ustali¢ wielowymiarowe cele, co moze
prowadzi¢ do niepozadanego zachowania pracownikow i ostatecznie obnizenia efektywnosci.
Wynika to m.in. z tego, Ze organizacje maja do czynienia z wieloma grupami intereséw, takich
jak: akcjonariusze, wierzyciele, pracownicy, klienci, dostawcy. Wszystkie te grupy majg rozne
i czesto sprzeczne oczekiwania wzgledem organizacji, ktore musi ona spetnia¢. Rozwigzaniem
zaproponowanym w ramach Zrownowazonej Karty Wynikéw bylo wyznaczanie celow
powigzanych w relacje przyczynowo—skutkowe, w czterech perspektywach: finansow,
klientow, procesOw oraz zasobow (0ryg. uczenia i wzrostu).

Niezaprzeczalnie, Zrownowazona Karta Wynikow wniosta nowe elementy do metodyKi
i praktycznego zastosowania celow w zarzadzaniu organizacjami. Jak wykazujg coroczne
badania Balanced Scorecard Usage Survey prowadzone przez 2CG Limited, popularnos¢ ZKW
stale rosnie, co wskazuje na jej praktyczne walory. Mimo tych sukcesow, kaskadowanie celow
w dalszym ciggu pozostato problemem i kluczowym zagadnieniem do rozwoju. Wskazuja na
to badania R. Kaplana i D. Nortona, z ktorych wynika, Ze najwigksza luka miedzy skutecznie
i nieskutecznie zastosowanymi programami ZKW wystepuje wiasnie w zakresie dopasowania
organizacji do realizacji strategii. Wedlug nich trudnos¢ ta wynika z tego, ze proces
kaskadowania jest niezwykle skomplikowany, m.in. z uwagi na duza liczbg uczestniczacych
w nim osob. Na luke w metodyce operacjonalizacji strategii zwrocili uwage rowniez D. Sull,
R. Homkes i C. Sull nastepujgcymi stowami: ,Ksigzki i artykuly na temat strategii

przewyzszaja liczebnie te na temat jej realizacji o rzad wielkosci. A ta niewielka liczba
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publikacji na temat realizacji ma tendencje do koncentrowania si¢ na taktyce lub uogdlnieniach
na bazie jednego przypadku”.

Analiza tresci dotychczasowych publikacji oraz opinii wielu autoréw potwierdzily
hipoteze nr 1, ze dotychczasowa literatura dotyczaca kaskadowania celow ZroOwnowazonej
Karty Wynikow ogranicza si¢ do ogdlnych wytycznych i brak jest w piSmiennictwie propozycji
kompleksowego podejscia, uwzgledniajacego aspekty zarzadzania  wspolzalezne
z kaskadowaniem celow.

Luka w metodyce kaskadowania ZKW stata si¢ asumptem do proby jej uzupetnienia
i udoskonalenia. Punktem wyjscia do poszukiwania rozwigzania byta wskazywana przez wielu
autoréw trudno$¢ kaskadowania celéw spowodowana duzym zaangazowaniem czynnika
ludzkiego. Identyfikacja, a nastepnie analiza ryzyk zwigzanych z zaangazowaniem czynnika
ludzkiego wskazuje, ze sprowadzaja si¢ one do subiektywnego formutowania celow przez
menedzerow. Jako kierunkowe dzialanie w doskonaleniu metodyki kaskadowania ZKW

przyjeto zatem mitygowanie ryzyka subiektywizacji celow poprzez ,,obiektywizacje celow”.

Zestawienie ryzyk subiektywizacji celow z modelem formutowania celow na trzech
poziomach zarzadzania: normatywnym, strategicznym 1 operacyjnym doprowadzito do
konkluzji, ze obiektywizacja moze by¢ prowadzona w ujeciu przedmiotowym i podmiotowym.
W ujeciu przedmiotowym proces kaskadowania polega na transformacji celow strategicznych
na cele operacyjne, a jego zadaniem jest priorytetyzacja zagadnien lub obszarow, w ktorych
powinny by¢ postawione cele operacyjne. W ujeciu podmiotowym kaskadowanie jest procesem
komunikowania, ktory przybiera forme¢ negocjacji migdzy zarzadem a menedZerami na
kolejnych szczeblach zarzadzania. Zadaniem tego procesu jest zmotywowanie i zaangazowanie
menedzerow oraz pracownikow w realizacje celow. Jako kryterium 1 miar¢ stopnia
obiektywizacji przyjeto czynniki obiektywizacji celow w formie atrybutow celéw, analogicznie
do metodyki SMART. Im wiecej takich atrybutow mozna przypisa¢ celowi, tym bardziej jest
on obiektywny. Brak jakiego$ atrybutu stwarza ryzyko subiektywizacji celu. Im mniej
atrybutow, tym ryzyko jest wigksze. W sumie zdefiniowano 17 czynnikdw obiektywizacji
celéw, w tym 9 podmiotowych i 8 przedmiotowych.

Do kaskadowania celow Zréwnowazonej Karty Wynikow na poziom operacyjny
wykorzystano synergiczne powigzanie zestawu metod zarzadzania. Zaobserwowano bowiem,
7ze poszczegdlne metody zarzadzania stymuluja menedzeréow do obiektywizacji celow
w pewnym okreslonym zakresie. Kazda z metod uzyta oddzielnie nie miataby istotnego

wplywu na jako$¢ kaskadowania ZKW. Jednak zastosowane tacznie, powigzane ze soba
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W sposoOb synergiczny pozwalajg uzyskac relatywnie wysoki stopien obiektywizacji celow na
poziomie operacyjnym. To synergiczne zastosowanie powigzanych metod zarzadzania zostato
sformutowane w postaci ,,modelu kaskadowania celow”. W modelu wykorzystano metody
opisane w literaturze oraz nowe, w tym: mapy realizacji celow strategicznych w oparciu
o inicjatywy i procesy oraz macierz identyfikacji celéw strategicznych. Dodatkowo
uzupetniono interpretacje tradycyjnych metod zarzadzania pod katem ich wykorzystania
w procesie kaskadowania ZKW. Model kaskadowania celow zostal nastgpnie zweryfikowany
pod katem sity jego wpltywu na obiektywizacje celow. Do tego celu zostala wykorzystana
,macierz obiektywizacji celow”, w ktorej zestawiono metody zarzadzania zastosowane
w modelu kaskadowania ZKW z czynnikami obiektywizacji celow. Macierz potwierdzila
potencjal modelu kaskadowania celow do obiektywizacji celow w procesie kaskadowania
ZKW. Pozwolita ona réwniez zidentyfikowaé potencjalne przyczyny trudnosci
w przeprowadzeniu tego procesu oraz wskazala aspekty zarzadzania, ktére powinny by¢
poddane szczegolnej uwadze w ramach kaskadowania ZKW.

Whioski z analizy logicznej ,,macierzy obiektywizacji celow” oraz obserwacja naukowa
badanych przedsigbiorstw potwierdzily hipotez¢ 2, Ze poszczegdlne metody, techniki
1 narzedzia zarzadzania stymuluja w pewnym zakresie do obiektywizacji celéw, a ich
synergiczne zastosowanie pozwala zwickszy¢ skuteczno$¢ procesu kaskadowania celéw
Zréwnowazonej Karty Wynikow.

Czynniki obiektywizacji celow, zidentyfikowane w oparciu o analize ryzyk
subiektywizacji celdéw oraz model synergicznego zastosowania metod zarzadzania w procesie
kaskadowania celow stanowily podstawe do opracowania wzorca postgpowania w procesie
kaskadowania Zrownowazonej Karty Wynikéw. Do sporzadzenia wzorca wykorzystano
metodyke mapowania procesow. Dla kazdego poziomu formulowania celow — normatywnego,
strategicznego i operacyjnego — zostata sporzadzona oddzielna mapa procesu uzupeilniona
0 opisy poszczegolnych dziatan w formie tablic. Zasadniczy proces kaskadowania ZKW zostat
uzupelniony o procedury wspierajace, techniki i narzedzia zarzadzania, dodatkowo
ograniczajgce ryzyko subiektywizacji celow. Ponadto przyjeto szereg zalozen zwigzanych ze
sposobem interpretacji poje¢ oraz zastosowaniem poszczegdlnych metod, technik i narzedzi
zarzadzania.

Wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania ZKW stanowi synteze doswiadczen
autora z lat 1997-2019. Uzytecznos$¢ i praktyczne walory poszczegdlnych jego elementow
zostaly potwierdzone juz wcze$niej w ramach realizowanych przez autora dysertacji projektow

wdrozeniowych. Szczegélnie wartosciowe w tym aspekcie okazaly si¢ opracowania
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i wdrozenia ZKW w: Mazowieckiej Spotce Gazownictwa sp. 0.0. W roku 2005, Gérnoslaskiej
Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. w roku 2011 oraz Polskiej Spotce Gazownictwa Sp. z o.0.
w roku 2016. Wdrozenia te byly elementem budowy kompleksowych rozwigzan w zakresie
systemu informacji zarzadczych. Pozwolito to na zaprojektowanie logicznych powigzan ZKW
z innymi metodami, technikami i narzedziami zarzadzania. Niemniej istotna okazala si¢
réwniez informacja zwrotna potwierdzajaca logike 1 zasadno$¢ proponowanych rozwigzan
uzyskana od 359 menedzeréw reprezentujacych 116 przedsigbiorstw, uczestnikow warsztatow
przeprowadzonych przez autora dysertacji w latach 2013-2018. Otwarta kwestig bylo
natomiast, czy mozliwe jest opracowanie kompleksowego podejscia do kaskadowania ZKW
poprzez powigzanie tych elementdéw w rozwigzanie systemowe, ktore w istotnym stopniu
ograniczy ryzyka subiektywizacji celow i z duzym prawdopodobienstwem pozwoli dopasowaé
organizacje do realizacji strategii. Przyjete zatozenia merytoryczne i metodyczne oraz efekty
dotychczasowych prac koncepcyjnych autora pozwolity zaproponowaé kompleksowe
podejscie do kaskadowania Zrownowazonej Karty Wynikoéw. Tym samym zostat osiggniety cel
glowny rozprawy, ktorym byto udoskonalenie metodyki kaskadowania celow Zréwnowazonej
Karty Wynikow poprzez uzupehnienie i doprecyzowanie dobrych praktyk oraz stworzenie

wielowymiarowego wzorca postepowania w procesie kaskadowania celow.

Jak wskazuje wielu autorow, kaskadowanie celéw rozumiane jako dopasowanie
organizacji do realizacji strategii jest jednym z bardziej istotnych zagadnien zarzadzania
w ostatnim dwudziestoleciu. Wtasciwie przeprowadzony proces kaskadowania stymuluje do
osiggnigcia efektu synergii na realizacji poszczegdlnych dzialan operacyjnych. Umozliwia si¢
w ten sposob optymalne wykorzystanie szans i mitygowanie ryzyk wynikajacych ze zmian
w otoczeniu oraz zabezpiecza rozwoj przedsigbiorstwa. Na szczegdlng uwage w tym kontekscie
zastuguje fakt, ze kaskadowanie jest zagadnieniem zlozonym, wymagajacym kompleksowego
i interdyscyplinarnego podejscia. Jego skuteczno$¢ determinuje relatywnie duza liczba
czynnikow oraz niezliczone zaleznosci mozliwe do wystgpienia migdzy nimi. Jezeli dodatkowo
uwzgledni si¢ zmiennos$¢ tych czynnikow wynikajaca ze zmian w otoczeniu, formutowanie
celow jawi si¢ jako zagadnienie otwarte i jak zauwazyli E. Locke i G. Latham, nie ma
ograniczen co do liczby odkryé¢, ktére mozna poczyni¢ w tym zakresie.

Model kaskadowania celow oraz opracowany na jego podstawie wzorzec postepowania
w procesie kaskadowania ZKW stanowi probe kompleksowego podejscia do operacjonalizacji
strategii oraz dopasowania organizacji do jej realizacji. Zaproponowane rozwigzanie

Z pewnoscig nie uwzglednia wszystkich czynnikéw, mogacych mie¢ wptyw na skutecznos¢
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procesu kaskadowania ZKW. Czynniki obiektywizacji celow bedace pochodng
zidentyfikowanych ryzyk subiektywizacji celéw naleza jednak do najczesciej obserwowanych
przez autora dysertacji oraz wskazywanych przez menedzerow w toku badan. W kazdym
indywidualnym przypadku by¢ moze bylaby wskazana dodatkowa analiza ryzyk
subiektywizacji, wynikajaca ze specyficznych uwarunkowan przedsiebiorstwa. W sytuacji ich
identyfikacji nalezaloby okresli¢ stosowne czynniki obiektywizacji i w przypadku, gdy
standardowe rozwigzanie okazatoby si¢ niewystarczajace, konieczne byloby wiaczenie do
wzorca dodatkowych technik mitygujacych te ryzyka.

Wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania ZKW sam w sobie nie gwarantuje
optymalnego dopasowania organizacji do realizacji strategii. Jego zastosowanie wymaga
rozbudowanego systemu informacji zarzadczej, co mozna oceni¢ jako staba stron¢ takiego
rozwiazania. Jednak problemy dopasowania organizacji do realizacji strategii dotycza gtdéwnie
przedsiebiorstw duzych, ztozonych strukturalnie. Zarzadzanie takimi przedsigbiorstwami, tak
czy inaczej wymaga relatywnie bardziej rozbudowanych systemow informacji zarzadczej.
Wykorzystanie wzorca wymaga réwniez od menedzerow niezbednej, dostatecznej wiedzy
w zakresie stosowania wykorzystywanych w nim metod i technik zarzadzania. PoO spelnieniu
tych warunkéw wzorzec powinien stymulowa¢ menedzerow do racjonalnego formutowania

celow nastawionych na realizacje strategii.

Wzorzec postepowania w procesie kaskadowania ZKW prawdopodobnie nie jest
jedynym sposobem na skuteczne formulowanie celow i1 dopasowanie przedsigbiorstwa do
realizacji strategii. Moze on natomiast stanowi¢ jeden z mozliwych kierunkow postgpowania,
ktorego fundamentami s3: analiza ryzyk subiektywizacji celow, definiowanie czynnikow
obiektywizacji celéw oraz synergiczne zastosowanie metod zarzadzania jako narzedzia
obiektywizujacego proces kaskadowania ZKW. Chociaz poszczeg6dlne elementy lub wieksze
zwarte czg¢$ci rozwigzan zastosowanych we wzorcu zostaly juz pozytywnie zweryfikowane
w praktyce, nalezaloby jeszcze sprawdzi¢ skutecznos¢ calego procesu kaskadowania ZK'W jako
kompleksowego postgpowania. Interdyscyplinarny charakter oraz ztozonos¢ modelu
kaskadowania celow i1 wynikajacy z niego wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania
ZKW determinuje koniecznos¢ prowadzenia dalszych badan i doskonalenia metodyki w tym
zakresie. To za$§ wyraznie determinuje dalsze kierunki prac badawczych autora w przedmiocie
niniejszej dysertacji, a takze ogniskuje go do podjecia kolejnych wyzwan, zwigzanych

z prowadzeniem pracy naukowej 1 dalszym poglebieniem wiedzy w tym zakresie.
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Zalacznik nr 3

Przyklad opisu funkcji Biura Regulacji i Uslug Przesylowych Mazowieckiej Spolki

Gazownictwa sp. z 0.0.

Nazwa anlitycznej jednostki budzetowej Numer AjB
Biuro Regulacji i Uslug Przesylowych 92
Imie i nazwisko Kie il i j jednostki
XXXXXXX
Zréwnowazona karta wynikow
Zadania Kie i i j jednostki 7 j (wraz ze iem kilenta lub
Zadanie Klient

1. Nadzor oraz ksztattowanie regulacji dotyczacych obszaru dystrybucji.

Jednostki organizacyjne obszaru dystrybucji.

2. Organizacja i realizacja $wiadczenia ustug przesytowych dla klientow (w oparciu o zasadg TPA).

Klienci wystepujacy o §wiadczenie ustug przesylowych.

3. Organizacja pracy Biura OER.

Pracownicy Biura OER.

4. Realizacja zadan wynikajacych ze strategii MSG Sp. z 0.0.

Kierownictwo MSG.

Istotne dzialania lub procesy

Dzialanie lub proces

Miemiki satysfakcji Klienta Klient

Ad.1. Nadzor oraz ksztaltowanie regulacji wewnetrznych oraz zewnetrznych dotyczacych obszaru dystrybucji:

1.1 ksztattowanie polityki taryfowej Oddzialu;

dziatalnos¢ biezaca

1.2 budowa relacji z jednostkami zewngtrznymi w tym z URE,PGNIG S.A., MGiP, GUNB, UDT itp.;

dzialalnos¢ biezaca

1.3 wspotpraca z organizacjami zewnetrznymi (IGG, TRI ProLinea) w zakresie podejmownych inicjatyw na rzecz zmian
przepisow;

dziatalnos¢ biezaca

1.4 zgtaszanie opinii do projektowanych aktow prawnych;

dzialalnos¢ biezaca

1.5 biezacy monitoring otoczenia prawnego;

dzialalnos¢ biezaca

1.6 wspouczestnictwo w interaktywnym Europejskim Panelu Testow Biznesowych (przy DG Rynek Wewnetrzny Komisji
Europejskiej)

dzialalnos¢ biezaca

Ad.2. Organizacja i realizacja $wiad ia ustug przesylowych dla klientéw (TPA):

2.1 wspotudziat w opracowywaniu i uzgadnianiu Instrukcji Ruchu i Eksploatacji Sieci Dystr.;

Nie pozniej niz do 01.07.2007r.

2.2 wdrozenie oraz nadzor nad realizacjg zapisow Instrukcji Ruchu i Eksploatacji Sieci Dystr.;

dziatalnos¢ biezaca

2.3 biezaca aktualizacja Instrukcji Ruchu i Eksploatacji Sieci;

dzialalno$¢ biezaca

2.4 przyjmowanie i rozpatrywanie wnioskow o ushugg transportu gazu sieciami dystrybucyjnymi;

dziatalnos¢ biezaca

2.5 zawieranie umow na $wiadczenie ustugi transportu gazu sieciami dystrybucyjnymi Spotki;

dziatalnos¢ biezaca

2.6 zarzadzanie realizacja umdw na $wiadczenie ushugi transportu gazu sieciami dystrybucyjnymi;

dzialalnos¢ biezaca

2.7 zapewnienie niedyskryminacyjnego traktowania uzytkownikow systemu;

dzialalnos¢ biezaca

Ad.3. Organizacja pracy Biura OER:

3.1 podejmowanie decyzji w sprawach biezacego funkcjonowania Biura;

dzialalnos¢ biezaca

3.2 organizowanie pracy podlegtych pracownikow;

dzialalnos¢ biezaca

(Ad.4. Realizacja zadan wynikajacych ze strategii MSG Sp. z o.0.

4.1 zintensyfikowanie dziatan lobbingowych na rzecz stanowienia przyjaznego ustawodawstwa;

dzialalno$¢ biezaca

4.2 przygotowanie procedur dla $wiadczenia ustug przesytowych;

Nie pézniej niz do 01.07.2007r.
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Zasoby w dyspozycii ki i i  jednos tki j
Zasoby osobowe
Imig i nazwisko pracownika Pelniona funkeja w AJB
Emilia Tomalska pracownik ds. regulacji i ustug przesylowych
Zasoby rzeczowe ($rodki trwale i

Nazwa Numer it
Komputer stacjonarny DELL (w}. xxxxxx) ST 491-64
Komputer stacjonarny DELL (w}. xxxxxx)

‘Wartosci ni ialne i prawne (Know-how, szkolenia, licencje, certyfikaty,
Nazwa | Kogo lub czego dotyczy

Obieg informaciji pisemnej

j jednostki Z j sklada
Nazwa i Imi¢ i nazwisko Termin Zalgeznik
. . T do 5 dnia pierwszego m-ca po
Kwartalne sprawozdanie z dziatalnosci Biura OER JO0KXX | P % P -
kwartatu
Roczne sprawozdanie z dziatalno$ci Biura OER JOOKXK do 20 marca nast¢pnego roku -
j jednostki budzetowej otrzymuje
Nazwa i Imie i nazwisko Termin Zalacmik
j jednostki budzetowej otrzymuje fachowe
Zakres Imi¢ i nazwisko (funkcja)

Strategia Spotki, polityka Zarzadu,

xxxxxx - Wiceprezes Zarzadu
Kierunki wspolpracy z jednostkami zewngtrznymi URE, MGiP, IGG, TRI ProLinea itd. w zakresie podejmowanych dziatan

lobbingowych

Polityka Oddziatu

xxxxxx - Petnomocnik Zarzadu ds. O/OSD
Biezgca dziatalno$¢ Biura OER

Finansowo-ekonomiczny: polityka taryfowa, finanse, BSC, controling, budzetowanie itp. XO00KXX - Z-ca Dyrektora ds. Ekon.-Fin.
jednostki daje fachowe
Zakres Imi¢ i nazwisko (funkcja)
Zadania biezace Biura. X000 - pracownik OER
Opiniowanych dokumentow z ramienia obszaru operatorstwa. Komorki pionu technicznego Oddziaty.
ep w i
i j jednostki jest zastep
Sytuacja Imie¢ i nazwisko
Urlop lub choroba XOOXX - pracownik
j jednostki budze towej zastepuje
Sytuacja Imig i nazwisko

Uprawnienia kierownika analitycznej jednostki budzetowej

Reprezentowania Spotki w sprawach bedacych przedmiotem dzialalnosci Biura;

Zaciaganie zobowiagzan do 500 EURO;

Podpisywanie korespondencji kierowanej do komorek organizacyjnych Spotki oraz komérek PGNIG (z wytaczeniem Zarzadu);

Organizowanie i wydawanie polecen podlegtym pracownikom w celu realizacji zadan;

Podpisywanie faktur, rachunkow, not oraz dowodéw RW, Mm, PZ, MT zwiazanych z dziatalno$cia Biura;

Zakres iie dzi: i Ki i i j jednostki

Przestrzeganie i wykonywanie zarzadzen lub innych polecen Prezesa Zarzadu;

Terminowe oraz rzetelne wykonywanie zadan natozonych na Biuro;

Skutki prawne podejmowanych decyzji oraz sporzadzanych i podpisywanych dokumentow;

'Wiadciwa organizacja pracy pracownikow Biura;

Dbato$¢ o powierzone mienie;

Cele do i preez j jednostki w trakcie roku

Przygotowanie procedur dla efektywnego $wiadczenia ustug przesytlowych klientom TPA.

'Wprowadzenie sprawnego systemu opiniowania aktow prawnych

Czynny udzial w pracach na rzecz zmiany przepisow prawa, z uwzglednieniem interesow obszaru operatorstwa

Prowadzenie dzialalnosci z zachowaniem racjonalnosci kosztow

Odchylenia, o ktérych kierownik anali j jednostki budzetowej iazany jest i

Nazwa i D poziom Imi¢ i nazwisko
budzetowe +/-10% JOOXX
terminowe +/-2 dni JOOXK
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Zalacznik nr 4

Lista przedsi¢biorstw reprezentowanych na warsztatach dotyczacych projektowania
ZKW, przeprowadzonych przez autora dysertacji w latach 2013-2018.

ABB Business Services

Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego w Poznaniu
Allflex Polska

Andrex

Apator Metrix

Apator Powogaz

Apator Rector

Arctic Paper Kostrzyn

ASAN Biuro Rachunkowe

10. ATI ZKM Forging

11. ATUT Rental

12. Axtone

13. Baukrane Budownictwo

14. BCT — Baltycki Terminal Kontenerowy
15. Billbird

16. Bispol

17. Bridgestone Europe NV/SA oddziat w Polsce
18. Ch2M Hill Polska Ltd

19. Ch2M Polska Services

20. Concept Music Art.

21. Consulting Finansowy

22. Cyfrowy Polsat

23. Darpol

24. Debet — Biuro Rachunkowe

25. Deutsche Binnenreederei

26. DGS Poland

27. DLS-Trans Ltd

28. DNV GL Poland

29. Dolnoslaski Urzad Wojewddzki we Wroctawiu
30. Enea Operator

31. Energa Wytwarzanie

32. Europa Systems

33. Fabryka Farb i Lakierow Sniezka
34. Farm Frites Poland

35. Franke Foodservice Systems Poland
36. Fundusz Udzialowy

37. Furniko Fabryka Mebli Biurowych
38. Gas Storage Poland

39. GATX Rail Polska

40. Grant Thornton Frackowiak

41. Grupa Azoty Koltar

42. Grupa Azoty Police Serwis

43. Grupa BGK

44. Homag Polska

45. Homag Services Poland

CoNoA~WNE
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46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.

HOMANIT Polska

HSBC Bank Polska

Hurtap

Hyperon

IKEA Industry Poland Oddziat IVAR w Stepnicy
1Q Metal

Kancelaria Finansowa

Kirchhoff Polska

Kolej Battycka

Koncept

Laboratorium Kosmetykéw Naturalnych Farmona
Leks

Lubuskie Zaktady Drobiarskie Eldrob

Lundbeck Business Service Centre

Mary Kay Cosmetics Poland

Mayr Polska

Mercator Medical

Monosuisse

Muehlhan Polska

Muzeum Historyczne Miasta Krakowa

Nexus Nowe Technologie

Nokia Solutions and Networks

Norcospectra Industries

Nordea Bank AB

Ocado Polska

Odlewnia Rafamet

O-I Jarostaw Centrum Serwisowe Maszyn
Operator Gazociaggdéw Przesylowych Gaz-System Oddziat w Poznaniu
OSI Poland Foodworks

PCC Intermodal

PGE Systemy

PGNiG Obrot Detaliczny

PHU Impex

PM Consulting

POKO AL

Polchar

Polkomtel

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo w Warszawie Oddziat w Sanoku
Polskie LNG

Port Lotniczy Rzeszéw-Jasionka

Pratt & Whitney Rzeszé6w

Przedsigbiorstwo Wodociggow i Kanalizacji Nysa
Przedsigbiorstwo Techniczno-Handlowe Certech
Qualia Development

Remix

Rimaster Poland

Rockfin

Sigma Alkohole

Solvnaft Polska
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96. STC Offshore

97. Stowarzyszenie Instytut McKenziego Polska

98. Sunex

99. Szczecinska Energetyka Cieplna

100. Takeda Polska

101. Tauron Ekoenergia

102. Tenneco Automotive Polska

103. Torpol

104. TV Okazje

105. Unity Line Limited

106. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

107. Valmet Automotive

108. Veolia Term

109. Vetrex

110. Wellu

111. Wojewddzki Osrodek Medycyny Pracy — Zachodniopomorskie Centrum Leczenia i
Profilaktyki

112. Matopolski Urzad Wojewddzki

113. Zaktad Ustugowo-Serwisowy LabMatic

114. Zaktad Urzadzen Kottowych Staporkow

115. ZeroChaos

116.ZMM Maxpol
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