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-
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prezentowana w polskiej literaturze przed-

miotu. Na uwage zasluguja metody i tech-
niki wspomagajace, ktére majg za zadanie utatwic
proces wdrozenia tej metody w zycie. W Ewolucji
zréwnowazonej karty wynikéw [Cwiklicki, 2005]
wskazalem stadia rozwojowe, ktére doprowadzily
do ukonstytuowania sie IV generacji kart wynikow.
Dla jednej z nich, karty III generacji, cecha charak-
terystyczna bylo wprowadzenie do toku postepowa-
nia badawczego w strategicznej karcie wynikow tzw.
mapy strategii. Niniejszy artykul poSwiecono wla-
$nie tej metodzie pomocniczej.

M etoda strategicznej karty wynikéw byla juz

Geneza i istota metody

nej karcie wynikéw w momencie definio-

wania zalozen strategicznych. Chociaz jej
zreby powstaly w polowie lat 90., to jej ostateczne
opracowanie mialo miejsce w roku 2001 [Kaplan,
Norton, 2001, s. 77]. Jej autorami sg Robert Kaplan
i David Norton, ktoérzy po analizie wielu przypad-
kow zastosowan kart wynikéow i identyfikacji po-
wtarzajacych sie w nich wzorcéw ujeli je w struktu-
re, ktorg nazwali wlasnie mapg strategii. Pod tym
pojeciem kryje sie wedlug samych twércow ,,proces
transformacji aktywéw niematerialnych w mate-
rialne efekty finansowe”. Jej istota sprowadza sie
do ukazania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
pomiedzy hipotezami zawartymi w strategicznej
karcie wynikow a wynikami finansowymi, beda-
cymi kohcowym wymiarem skutecznos$ci realizacji
strategii.

Wedlug innego okre§lenia podanego przez Kap-
lana i Nortona mapa strategii jest ,,uogélniong ar-
chitektoniczng strukturg opisujgcg strategie”. Sle-
dzac rozwdj tej metody, za pierwowzdér mozna uznaé
model du Ponta bez watpienia znany profesorowi
rachunkowoéci R. Kaplanowi. W modelu tym uka-
zuje sie powigzania przyczynowo-skutkowe miedzy
poszczegdlnymi wskaznikami finansowymi a ren-
townoécig kapitalu wlasnego. Podobny schemat
mozna dostrzec w prostym lancuchu zwigzkow
przyczynowo-skutkowych zawartym we wczeéniej-
szej publikacji Kaplana i Nortona, przedstawiony na
rysunku 1.

Tu réwniez zalezno$ci sg ukazane, poczawszy od
perspektywy rozwoju, dotyczacej innowacji i wiedzy,
a na perspektywie finansowej skonczywszy. Tego
typu zwigzki Kaplan i Norton wykazywali takze dla
perspektywy proceséw wewnetrznych, w ktorej po-
szczegblne elementy, podobnie jak w tancuchu war-
toSci Portera, zmierzajg do podniesienia wartosci
dla klienta.

Mapy strategii wykorzystywane sa do anali-
zy spojnoéci strategii i jej zrozumienia. Pozwalaja
uchwyci¢ w sposéb logiczny strukture powigzan mie-
dzy poszczegbélnymi elementami strategicznymi.

M ape strategii wykorzystuje sie w strategicz-
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Tok postepowania w metodzie
aplan i Norton sformulowali ogdlny wzo-

K rzec tworzenia mapy strategii (rysunek 2).
Opisuja go nastepujgco: wzrost zapisany
w perspektywie finansowej jest wynikiem tworze-
nia nowych zZrédel przychodéw i poglebienia relacji
z obecnymi klientami. Efektywno§¢ w tej perspekty-
wie dotyczy zarzadzania kosztami i aktywami i nie
odbiega w swej istocie od powszechnego rozumienia
zarzadzania finansami. W perspektywie klienta,
najwazniejszej dla strategii, wazne jest pozyskanie
nowych klientéw lub zwiekszenie rentownosci do-
tychczasowych. Najwazniejsze dla tej perspektywy
jest oferowanie wartosci dla klienta, ktore zostanie
zabezpieczone przez procesy wewnetrzne. Nato-
miast doskonalenie czynnikéw wspierajgcych pro-
cesy, takich jak: kompetencje pracownikow, know-
-how, technologia i klimat organizacyjny, pozosta-
je w sferze perspektywy rozwoju [Kaplan, Norton,
2001, s. 105].

Tworzenie map strategii opiera sie na pieciu za-
sadach:
B Strategia rownowazy przeciwstawne sily. Autorzy
wyjasniaja to nastepujgco: inwestowanie niemate-
rialne w aktywa w dlugiej perspektywie stoi w opo-
zycji do ciecia kosztow w krotkiej perspektywie.
B Strategia jest oparta na zréznicowanej propozycji
warto$ci dla klienta. Oznacza to, ze warto§é ofero-
wana ma odpowiadaé $cile potrzebom konsumen-
tom, a to z kolei wigze sie z dobrym rozpoznaniem
ich potrzeb.
B Warto$¢ jest tworzona w wewnetrznych procesach
biznesowych. Wyniki w perspektywie finansowej
i klienta sa konsekwencjg dziatan podjetych w ra-
mach proceséw. Gléwne grupy proceséw obejmuja:
zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie klientem, in-
nowacje, wymiar regulacyjny i spoleczny.
B Strategia sklada sie z réwnoleglych, uzupelnia-
jacych sie tematéw. Wyraza sie to w perspektywie
proceséw wewnetrznych nastepujaco: poprawa
w procesach operacyjnych skutkuje oszczedno§ciami
kosztow w krotkim okresie, a zarzadzanie klientami
pozwala otrzymaé wyniki w perspektywie poétrocz-

nej. Innowacje majg jeszcze dluzszy okres zwrotu,
a przestrzeganie spraw spolecznych i regulacyjnych
dotyczy dalekiej przysztosci. Niemniej jednak w kar-
cie wynikow nastepuje rownowazenie tych zréznico-
wanych pod wzgledem pojawienia sie czasu wymia-
réw, a otrzymywane efekty majg charakter ciggly.

B Strategiczne dopasowanie determinuje warto§é
niematerialnych zasobow. W perspektywie rozwo-
ju niematerialne zasoby moga by¢ sklasyfikowane
w trzy kategorie: kapital ludzki, kapital informacyj-
ny i kapital organizacyjny [Kaplan, Norton, 2004,
s. 11-12].

Kaplan i Norton proponuja tworzenie indywidu-
alnych map strategii dla kazdego przedsiebiorstwa.
W tym celu sugerujg wykorzystywanie schematéw
przygotowanych dla danej branzy badZz wzorca opi-
sanego powyzej. Ponadto wzorzec moze by¢ przydat-
ny w analizie lub wprowadzaniu zmian w juz istnie-
jacej strategicznej karcie wynikéw [Kaplan, Norton,
2001, s. 107].

Perspektywa finansowa ROCE
Perspektywa klienta Lojalnosc
klientow

*

Terminowos$é
dostaw

T

Perspektywa — -
proceséw Jakos’c Czas trwgma
wewnetrznych procesow procesow
A A
Kwalifikacje

Perspektywa rozwoju o
perly ! pracownikow

Rys. 1. Lancuch zwigzkow przyczynowo-skut-
kowych w strategicznej karcie wynikéw we-
diug R. Kaplana i D. Nortona
Zrédlo: [Kaplan, Norton, 2002, s. 46].
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Samo konstruowanie mapy strategii jej autorzy
przedstawiajg na przykladzie Store 24, firmy bran-
zy spozywczej. W pierwszej kolejnoéci definiowane
sa cele finansowe, ktére mozna osiggngé przez re-
alizacje dzialan doprowadzajacych do stworzenia
nowej wartosci dla klienta. Zeby to osiagnaé, nalezy
mie¢ odpowiednio opracowane procesy (wewnetrz-
ne) operacyjne, a te z kolei sa wspierane przez od-
powiednio wyszkolong kadre [Kaplan, Norton, 2001,
s. 89-90]. Niniejszy przyklad ukazuje, ze tworzenie
ciggu przyczynowo-skutkowego przebiega ,,od gory”,
czyli od efektow, jakie chcee sie osiggnaé, a nastepnie
okre§la sie, co jest potrzebne do osiagniecia danego
skutku.

Bardzo dobrze ten tok rozumowania ujal M. Pie-
trzak w formie nastepujgcego tancucha rekomenda-
¢ji: ,aby zwiekszy¢ rentowno§é, musimy poprawic
produktywnos¢ aktywow; aby poprawi¢ produktyw-
no§¢ aktywow, musimy zrestrukturyzowaé majatek
trwaly i zmniejszy¢ poziom zapaséw; aby zmniejszy¢
poziom zapaséw, musimy skoncentrowac sie na du-
zych odbiorcach (np. supermarketach) oferujgcych
duze zaméwienia; aby zwiekszyé¢ udzial duzych od-
biorcow w obrotach, musimy zapewni¢ im sprawng
obstuge zaméwien; aby zapewnié sprawna obsluge
zaméwien, musimy zmieni¢ logike naszych procesow
logistyczno-produkeyjnych z produkeji na magazyn
na produkcje sterowang zamdéwieniami; aby zmienic¢
logike proces6w wytwodrczych, musimy zainwesto-
waé¢ w nowy system informatyczny, zatrudnié spe-
cjalistow ds. logistyki i przedstawicieli handlowych,

Bl giad.

przeprowadzié wiele szkolen itd.” [Pietrzak, 2003,
s. 6-T7].

Uktlad hierarchiczny — poczawszy od finansowe;j
perspektywy, przez klienta, procesy wewnetrzne
i zakonczony na perspektywie rozwoju — zostal po-
twierdzony przez autoré6w w ich trzeciej pracy uszcze-
gbélawiajgcej metode strategicznej karty wynikow pt.
Strategy Maps wydanej w roku 2004. W ten sposob
utracono w perspektywie proceséw wewnetrznych
cigglos¢, ktora byla zachowana w pierwotnej pre-
zentacji metody strategicznej karty wynikow wy-
nikajacej z przyjetego lancucha wartosci [Harmon,
2004, s. 4].

Proces tworzenia mapy strategii ma charakter
ciagly, tj. jego realizacja konczy sie dopiero wtedy,
kiedy osoby projektujace nie majg zadnych wat-
pliwoéci co do poprawnos$ci utworzonych relacji.
Sprawdzenie poprawno$ci budowy mapy strategii
moze nastepowac w sposob poéredni poprzez analize
korelacji miedzy miernikami przypisanymi do po-
szczegblnych perspektyw i inicjatyw strategicznych.
Weryfikacja hipotez odnoénie do tych korelacji moze
przebiegac¢ podobnie do opisu Kaplana i Nortona wy-
konanego dla jednej z firm stosujacej zrownowazong
karte wynikow (rysunek 3).

W tym konkretnym przypadku stwierdzono, ze
pracownicy o wysokim morale obstugiwali najbar-
dziej zadowolonych klientéw. Ci klienci odznaczali
sie natomiast kréotkim cyklem splaty naleznosci,
a zatem korelacje przedstawialy sie nastepujgco:
wieksze morale pracownikow, to wieksze zadowo-

Zwiekszy¢ warto$¢ dla akcjonariusza

PERSPEKTYWA Wartodt di
artos¢ dla
FINANSOWA Strategia wzrostu przychodow akcjonariuszy ROCE Strategia efektywnosci
Budowac Zwigkszy¢ wartos¢ Poprawi¢ strukture Poprawi¢ wykorzystanie|
franchising dla klienta kosztow aktywow
Nowe zrédta przychodow Rentowno$¢ z klienta Koszt jednostki ~ Wykorzystanie aktywc')wA
PERSPEKTYWA A pozyskanie kientow A Utrzymanie klientow
KLIENTA | Przywédztwo produktu
| Zazytosé z klientem
Doskonato$¢ operacyjna
Propozycja wartosci dla klienta
Atrybuty produktu/ustugi Relacje Wizerunek
| Cena | | Jakos¢ | | Czas | | Funkcjonalno$é¢ | | Obstuga | | Relacje | | Marka |
»
Zadowolenie klientow /
PERSPEKTYWA Budowac angkszyc y¢ dobrym
WEWNETRZNA franchisin wartos¢ dla doskonansc obywatelem
9 klienta (procesy operacyjnq (procesy prawne
(proces zarzadzania (procesy i dotyczace ochrony,
|nnowac1|) kllentaml) operacyjne) srodOW|ska
I I I
PERSPEKTYWA Motywowani i przygotowani pracownicy
ROZWOJU

Strategiczne kompetencje

Strategiczne technologie Klimat sprzyjajacy dziataniu

Rys. 2. Wzorzec mapy strategii w strategicznej karcie wynikéw

Zrédto: [Kaplan, Norton, 2001, s. 106].
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lenie klientéw, mniejsze nalezno$ci i wieksza stopa
zwrotu z kapitalu. Kaplan i Norton wyjasniajgc ten
zwigzek, zaznaczaja, ze kwestia zwiekszenia morale
pracownikéw to moze byé wyraz altruistycznej dzia-
lalnoéci firmy albo przejaw mody. Tymczasem anali-
za ukazuje, ze dzieki temu otrzymuje sie konkretny
efekt w postaci zwrotu z kapitalu [Kaplan, Norton,
2002, s. 227-228].

Ocena metody

apa strategii jest bez watpienia przydatna
M przy budowaniu zaleznoéci strategicznych

w zréwnowazonej karcie wynikéw. Na
pewno tego typu proces normalizuje i pokazuje, ze
iteracyjne sprawdzenie poszczegdlnych relacji jest
przydatne przy ocenie wiarygodnosci i poprawnosci
budowy zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w kar-
cie wynikow. Ulatwia to w ten sposéb kontrole stra-
tegiczna, co potwierdzajg Kaplan i Norton [2002,
s. 226] i zastosowanie map strategii w audycie we-
wnetrznym [Seminogovas, Rupsys, 2006].

M. Pietrzak zwraca ponadto uwage na mozliwo§¢
wykorzystania mapy strategii do poS§redniej wyceny
kapitatu intelektualnego poprzez charakterystyke
transformacji aktywéw niematerialnych w wymier-
ne wyniki finansowe [Pietrzak, 2003, s. 10].

Do wad metody nalezy na pewno zaliczy¢ niepew-
nos$é towarzyszaca formulowaniu zwigzkéw przyczy-
nowo-skutkowych, gdyz rzeczywista ich korelacja
moze by¢ odmienna od sformulowan planistycznych.
Ponadto wskazane przez P. Harmona odej$cie od tan-
cucha wartosci w perspektywie procesow powoduje,
ze nie ma Scistych zwigzkow miedzy elementami wy-
mienionymi we wzorcowej mapie strategii.

Na zakonczenie prezentacji mapy strategii war-
to doda¢, ze podobny efekt mozna otrzymaé, sto-

Stopa zwrotu
z zaangazowanego|
kapitatu

o

Naleznosci +)
z tytutu dostaw

Perspektywa
finansowa

Koszty
operacyjne

Perspektywa
klienta

Satysfakcja
klientow

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Naprawa
brakéow

Morale Sugestie
pracownikéw L — pracownikow

Perspektywa
rozwoju

Rys. 3. Analiza korelacji miernikéw
Zrédlo: [Kaplan, Norton, 2002, s. 227].

sujagc diagram przyczynowo-skutkowy autorstwa
K. Ishikawy lub jedna z metod z grupy tzw. 7 nowych
metod TQM, diagram relacji, bedacy rozwinieciem
techniki Ishikawy. Mianowicie diagram relacji za-
wiera podobny tok postepowania tylko w odniesie-
niu do ogélnych probleméw zarzadzania. Diagram
relacji jest bowiem technikg wyjaéniania zwigzkow
przyczynowych w sytuacji zlozonej, w celu ustalenia
poprawnego rozwigzania [Mizuno, 1988]. Jest po-
mocny jako technika ustalania powigzan przyczyno-
wo-skutkowych miedzy elementami wyodrebniony-
mi podczas zastosowania innej metody — diagramu
pokrewienstwa. W odréznieniu od innej techniki
okreslania zwigzkow przyczynowo-skutkowych, jakg
jest wykres Ishikawy, metoda ta wskazuje na powig-
zania miedzy przyczynami. Oznacza to, ze niektore
z nich mogg mieé podwdjny wplyw na inne elementy
obszaru problemowego. Dzieki zastosowaniu diagra-
mu relacji mozna zidentyfikowa¢ gléwne czynniki
doprowadzajace nas do stanu pozadanego [Sandras,
1996]. W przypadku mapy strategii dane wejSciowe
powstaja na skutek ustalenia zalozen strategicz-
nych i zbudowaniu na ich podstawie hipotez stra-
tegicznych.
dr Marek Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

In the article the strategy map — a new management tool in
Balanced Scorecard by R. Kaplan and D. Norton - is pre-
sented. The method is used during defining the strategic
assumptions and converting intangible assets into tangi-
ble outcomes. The genesis, methodology and an attempt of
appraisal of this method is given.





