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Kaskadowanie strategicznej karty wynikow
w skutecznej realizacji przez przedsi¢biorstwa sieciowe
strategii wspolnej wartosci

Wanda Skoczylas®

Streszczenie: Wzrost ztozonosci przedsigbiorstw oraz relacji w fancuchu tworzenia wartosci powoduje, ze sku-
teczna realizacja strategii tworzenia wartosci przedsigbiorstwa wymaga prezentacji zwiazkéw przyczynowo-
-skutkowych i doboru strategii czastkowych nie tylko w poszczegodlnych perspektywach realizujacych strategig
0go6lna. Zaleznosci przyczynowo-skutkowe przektadane sa wigc na wyodrgbnione osrodki odpowiedzialnosci,
ktore formutuja whasne strategie, lub na organizacje sieciowe. Powstanie sieci kontraktowych przedsigbiorstw
wymaga zbudowania takiego systemu informacji, ktory uwzgledniatby takze komunikacjg z partnerami przy
formutowaniu i realizacji strategii takiego przedsigbiorstwa oraz kontroli jej realizacji z punktu widzenia przy-
jetego celu.

Celem artykutu jest przedstawienie zalozen konstrukcji strategicznej karty wynikow dwoch rodzajow korpora-
cji funkcjonujacych na podstawie umowy franczyzowej i umowy dealerskiej.

Stowa Kkluczowe: przedsigbiorstwa sieciowe, wspolne wartosci, kaskadowanie strategii

Wprowadzenie

Tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa' to obecnie nie tylko sztuka jej pomiaru, lecz takze
wiele procesow zarzadczych, takich jak inicjowanie zmian przez kierownictwo, przetozenie
strategii na dziatania operacyjne, dopasowanie organizacji do strategii, motywowanie pra-
cownikow sprzyjajace ich zaangazowaniu w strategi¢ oraz nadzorowanie, aby uczynic ze
strategii proces ciagly (Kaplan, Norton 2011a: 7). Pozadane wyniki dla wtascicieli osiagaja
wigc przedsigbiorstwa, ktore formutuja i opisuja strategi¢, mierza ja oraz koncentruja si¢ na
niej (Kaplan, Norton 2011b: 14).

Strategia konkretyzuje wizjg i misj¢ przedsigbiorstwa. Opisuje, jak organizacja zamie-
rza tworzy¢ trwata warto$¢ dla swoich interesariuszy. Jest ona obecnie formutowana — ze
wzgledu na niepewna przysztos¢ — jako zbior hipotez potaczonych zalezno$ciami przy-
czynowo-skutkowymi najczesciej w czterech plaszczyznach — plaszczyznie finansowe;j,
plaszczyznie klientéw, procesow wewngtrznych oraz wiedzy i rozwoju — ktoére pozwalaja
na trwale wyrdznienie si¢ przedsigbiorstwu na rynku. Opisanie i skonkretyzowanie tych
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! Sformutowany w powyzszy sposéb cel ekonomiczny pozostaje aktualny i wazny takze wtedy, gdy przedsie-
biorstwa wdrazaja koncepcj¢ zrownowazonego rozwoju. Wowczas bowiem, zgodnie z teoria wiazki celu, zostaje on
uzupetniony o cele spoteczne i cele dotyczace ochrony $rodowiska, zob. Skoczylas (2011: 199-208).
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zalezno$ci przyczynowo-skutkowych nastgpuje dzigki mapie strategii i strategicznej karcie
wynikow. Mapa strategii jest bowiem schematem, ktory pokazuje, jak zostaty polaczone
w strategii aktywa niematerialne z procesami tworzenia wartosci. Strategiczna karta wyni-
koéw natomiast przez wskazanie miernikow umozliwia pomiar przyjetych celow. Oba ogniwa
modelu przektadania wizji i misji dobrze wigc spetniaja rolg tacznika formutowania strategii
z jej realizacja (rysunek 1). Nadaja strategii koniecznej szczegotowosci i jasnosci. Ulatwiaja
tym samym edukacje i komunikacj¢. Staja si¢ bardziej zrozumiate dla pracownikdéw oraz sg
latwiejsze do wykonania.

Wizja/misja
Po co jestesmy?

System wartoSci
W co wierzymy?

Strategia
Plan gry

Mapa strategii
Strukturalizacja strategii

Strategiczna karta wynikéw
Wdrazanie i ukierunkowanie

Inicjatywy strategiczne
Co my powinni$my czyni¢?
Zadania operacyjne
Co ja muszg zrobic¢?

~_~

Umotywowany
i wykwalifikowany
personel

Zadowolenie

- . Efekt;
akcjonariuszy extywne

procesy

Usatysfakcjonowani
klienci

Rysunek 1. Strategiczna karta wynikow jako etap pokazujacy, czym jest warto$c¢ i jak jest
tworzona

Zrédto: Kaplan, Norton (2011b: 53).

Wzrost ztozonosci przedsigbiorstw oraz relacji w fancuchu tworzenia wartos$ci powoduje,
ze skuteczna realizacja strategii tworzenia wartosci przedsigbiorstwa wymaga prezentacji
zwiazkow przyczynowo-skutkowych i doboru strategii czastkowych nie tylko w poszcze-
gblnych perspektywach realizujacych strategie ogdlna, lecz takze zaleznos$ci przyczynowo-
-skutkowe przekladane sa na wyodrebnione osrodki odpowiedzialnosci, ktére formutuja
wlasne strategie lub na organizacje sieciowe. Celem artykutu jest przedstawienie zalozen
konstrukcji strategicznej karty wynikoéw dwoch rodzajow korporacji funkcjonujacych na
podstawie umowy franczyzowej i umowy dealerskiej, ktorych realizacja wymaga konstruk-
cji map strategii i strategicznych kart wynikow, czyli kaskadowania.
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1. Proces kaskadowania strategicznej karty wynikow

Kaskadowanie nalezy rozumie¢ szeroko — nie tylko jako podziat zadan, lecz takze jako sys-
tem komunikacji dotyczacy planowania (strategia jako hipoteza) i wykonania (wyniki jako
weryfikacja hipotezy) (Metody kaskadownia... 2003a).

Kaskadowanie jest pewna sekwencja dziatan, ktora wynika z filozofii, stylu zarzadzania
oraz potrzeb przedsigbiorstwa. Dziatania te mozna odnie$¢ do fazy projektowania oraz wta-
Sciwej jego realizacji. Ich szczegdtowa charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Etapy kaskadowania

Etapy fazy projektowania

Etapy wlasciwego procesu kaskadowania

—_

. Opracowanie celow czastkowych dla podlegtych
jednostek w ramach okreslonych przez jednostke
nadrzgdna

. Stworzenie strategii pojedynczych jednostek lub
grupy jednostek, gdy strategie te sa zbiezne

. Delegacja zadan i odpowiedzialnosci w ramach
strategii

4. Identyfikacja pracownikow z celami przedsigbior-

N

(98]

. Okreslenie struktur dla kaskadowania

. Wybor metody dla kazdej z jednostek

. Przeprowadzenie kaskadowania

. Dostosowanie kart migdzy jednostkami

. Zapewnienie jakos$ci i udokumentowanie wynikow

. Zintegrowanie wynikow w systemie okreslania
celow oraz systemie wynagrodzen

7. Integracja wynikow w system controllingu, plano-

AN AW =

stwa 1 dziatow

5. Wymog zorientowanego na strategi¢ odpowiedzial-
nego postgpowania pracownikow

. Koncentracja wewngtrznych proceséw na wyzna-
czonych celach strategicznych w wyodrgbnionych
w plaszczyznach oceny

. Orientacja na dziataniach przez strategiczne ste-
rowanie zasobami (koncentracja na dziataniach
priorytetowych)

Zrodto: Metody kaskadowania...(2003a).

wania i sprawozdawczosci

(=)}

~

Jak wynika z przedstawionej charakterystyki, wtasciwy proces kaskadowania w pierw-
szej kolejnos$ci wymaga okres$lenia struktur do kaskadowania.

2. Sieci organizacji kontraktowych oferujacych wspoélna propozycje wartos$ci

Organizacja sieciowa jest nowa forma zorganizowania wzajemnych stosunkow migdzy
przedsigbiorstwami lub jednostkami sktadowymi pojedynczego przedsigbiorstwa (Mikula
2006: 76—77). Organizacje sieciowe sa roznie definiowane w literaturze. Wedhug Jolanty Sta-
szewskiej charakteryzuja je cztery cechy. Pierwsza cecha jest transfer zasobow migdzy jed-
nostkami, ktore tworza sie¢. Cecha druga jest zréznicowanie powiazan migdzy podmiotami
od hierarchicznych po luzne kontakty rynkowe. Trzecia cecha jest ograniczona integracja
podmiotdw, co wynika z odmiennosci celéw czastkowych i strategii. Wystepuja jednak cele
i strategie catego uktadu, co wplywa na poprawe jego konkurencyjnej pozycji. Kolejna cecha
jest tworzenie 1 wzmacnianie kanatéw informacyjnych w uktadach poziomych i pionowych
(Staszewska 2009: 22).
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Wyréznia sig cztery typy sieci:

1. Zintegrowane — tworzace zbior sktadajacy si¢ z rozproszonych jednostek, tzn. przed-
sigbiorstw, zaktadow, filii, ktore sa uzaleznione prawnie lub finansowo od jednej grupy
lub podmiotu gospodarczego. Wladza instytucjonalna jest zlokalizowana w centrali
bedacej gtownym dysponentem zasobow finansowych (np. centrala banku wraz
z oddziatami).

2. Sfederowane — np. spoldzielnie, stowarzyszenia, towarzystwa wzajemnej pomocy,
czyli zgrupowania osob prawnych lub fizycznych, ktére u§wiadamiaja sobie wspol-
note potrzeb i chca stworzy¢ we wlasnym zakresie sposoby ich zaspokojenia.

3. Kontraktowe — oparte na umowach zawartych migdzy partnerami statutowo niezalez-
nymi. Ich cecha charakterystyczna jest rozktadanie ryzyka i uzupetianie si¢ profesjo-
nalnych kompetencji.

4. Stosunkow bezposrednich — wystepujace w takich dziedzinach zycia, jak polityka czy
religia, wykorzystywane wspoétczesnie takze w dziatalnosci gospodarczej, np. sieci
sprzedazy obnosnej (Mikuta 2006: 76-77).

Do sieci kontraktowych przedsigbiorstw oferujacych wspolne warto$ci mozna zaliczy¢
sieci franczyzowe, jak rowniez sieci przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ na podstawie
umowy dealerskiej. Umowa franczyzy, podobnie jak umowa dealerska (umowa wylacznej
koncesji handlowej, dystrybucji wylacznej), nalezy do umoéw nienazwanych. Na podstawie
umowy franczyzowej franczyzobiorca zobowiazuje si¢ do prowadzenia dziatalno$ci na wia-
sny rachunek zgodnie z koncepcja franczyzodawcy w zamian za odpowiednie wynagrodze-
nie. Najwazniejszym elementem tej umowy jest koncepcja prowadzenia dziatalnosci, ktora
przyczynita si¢ do osiagnigcia sukcesu frnaczyzodawcy na rynku, zapisana w pakiecie fran-
czyzowym. Jako zbidr regut i zalecen w zakresie organizacji i funkcjonowania sieci zawiera
on szczegblowe informacje odnos$nie do metody prowadzenia dziatalnos$ci, tj. know-how,
czyli sposob prowadzenia dziatalnosci w ramach franczyzy, procedurg prowadzenia dziatal-
nosci, zakres §wiadczonych ustug przez franczyzodawce na rzecz franczyzobiorcy oraz optat
franczyzobiorcy za udzielona koncesjg¢ na rzecz franczyzodawcy. Zestawienie zalet i wad
franczyzy dla franczyzobiorcy oraz franczyzodawcy przedstawiono w tabeli 2.

Umowa dealerska jest forma trwatego kontraktu pomigdzy producentem, hurtownikiem
czy importerem okreslonego produktu, towaru a jego sprzedawca. Jej celem jest stworzenie
skutecznego i efektywnego systemu dystrybucji produktow, towaréw markowych przy wspot-
udziale podmiotéw zewngtrznych. Zgodnie z zapisami tej umowy dostawca zobowiazuje si¢
do dostarczenia produktéw, towardw, a dealer do ich nabycia w celu dalszej odsprzedazy
przy przestrzeganiu know-how producenta w zakresie prowadzonej przez niego dziatalnosci,
zapewniajac mu jednocze$nie utrzymanie i dalszy rozwdj jego pozycji rynkowe;j. Przedsta-
wiony stosunek zobowigzaniowy charakteryzuja nast¢pujace wlasciwosci i elementy:

1. Obowiazek kupowania ciazacy na dealerze skutkuje przejgciem przez niego ryzyka

handlowego.

2. Umowa dealerska ma charakter ramowy i zawiera podstawowe prawa i obowiazki
stron, dopiero p6zniej konkretyzowane w kontraktach realizacyjnych.

3. Obciazajacy dealera obowiazek nabywania towar6w objetych kontraktem moze by¢
obwarowany réznymi sankcjami na wypadek jego niewypeknienia.

4. Obowiazkowi nabywania produktow, towarow od dostawcy — najczesciej w oznaczo-
nych minimalnych iloéciach — towarzysza rozmaite inne powinnosci, np. konieczno$é
stalego zabiegania o klientow przez odpowiednia organizacj¢ punktow sprzedazy,
obstuge i1 zapewnienie serwisu.
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5. Nadanie przywileju wytacznosci dystrybucyjnej przez dostawce dealerowi stanowi
ekwiwalent za ponoszone przez niego ryzyko handlowe oraz wypetniania obowiaz-
kéw majacych na celu wzmocnienie pozycji rynkowej partnera (Koch, Napierata
2013: 155-156).

Tabela 2
Wady i zalety franczyzy
Tres¢ Zaleta Wada

Franczyzobiorca 1.

W

Znana marka utrwalona w §wiadomosci
spotecznej, pozwalajaca na tatwiejsze zdoby-
wanie klientow, korzystanie z renomy

. Sprawdzony pomyst oraz uzyskanie dostgpu

do know-how firmy, czyli gotowego przepisu
na prowadzenie biznesu, znakoéw towaro-
wych, prawa autorskich, tajemnic handlo-
wych i wszelkich zastrzezonych procesow

i formut nalezacych do sieci przy stosunkowo
nieduzym zaangazowaniu wlasnego kapitatu

. Pomoc dla niedo$wiadczonych w formie

petnego przygotowania i statej pomocy

. Mniejsze ryzyko prowadzonej dziatalno$ci

oraz wigksza wiarygodno$¢ w kontaktach
z kontrahentami czy wierzycielami

. Korzysci z dziatan reklamowych i promocyj-

nych franczyzodawcy, organizowanych na
skalg ogdlnokrajowa

. Lepsze warunki umoéw z kontrahentami

i dostawcami wynegocjowane przez
franczyzodawceg

. Wsparcie ze strony franczyzobiorcy m.in.

—w znalezieniu satysfakcjonujacej lokalizacji
lub odpowiedniego lokalu

— przy uruchomianiu punktu

— przy ustalaniu wiasciwego poziomu
i rodzaju zaopatrzenia w towar

. Szkolenia franczyzobiorcy i jego

pracownikow

1. Kontrola ze strony franczyzodawcy

narzuconych standardow

2. Konieczno$¢ uiszczania optat
3. Trudne rozstanie wynikajace z pewnych

ograniczen w zakresie sprzedazy czy
przeniesienia praw do firmy

4. Pomyiki franczyzodawcy w zarzadzaniu

siecia

Franczyzodawca 1.

Rozbudowa kanatéw dystrybucyjnych
i wzmocnienie pozycji na rynku, bez
koniecznosci dokonywania wigkszych
inwestycji

. Dodatkowe Zrédto dochodu
. Obnizenie wydatkow na dziatania promo-

cyjno-reklamowe w zwiazku z wptatami
franczyzobiorcow na wspolny fundusz
promocyjno-reklamowy

. Korzystna pozycja z punktu widzenia

rozktadu kompetencji i odpowiedzialnosci
wobec 0s0b trzecich, odpowiedzialnos¢ za
efekty dziatan ponosi franczyzobiorca

—

. Zagrozenie konkurencyjne ze

strony pragnacych si¢ uniezalezni¢
franczyzobiorcow

. Znizanie zyskow przez franczyzo-

biorcg w przypadku optat franczyzo-
wych uiszczanych od osiaganego zysku

. Ryzyko odchodzenia od przepisow

umowy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie www.innowacje.umk.pl/site/pracownicy/... (dostep 30.09.2013).
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Umowy dealerskie s zawierane na roéznych szczeblach procesu dystrybucji. W naj-
prostszym przypadku jest to umowa pomigdzy producentem a sprzedawca detalicznym.
Czgsto jednak droga jest znacznie dtuzsza. Dotyczy to szczegdlnie koncerndw swiatowych.
Wowczas liczba posredniczacych ogniw handlowych w procesie dystrybucji jest znacznie
wigksza. Umowy dealerskie moga by¢ zawierane pomigdzy: producentem i importerem
regionalnym, importerem regionalnym i importerem krajowym, importerem krajowy i hur-
townikiem lokalnym. W zalezno$ci wigc od tego, pomigdzy ktdrymi ogniwami s3 zawierane
kontrakty, inaczej moga by¢ uregulowane obowiazki pomigdzy partnerami. Inne wigc obo-
wiazki w zakresie rozwoju sprzedazy beda ciazyly na importerze regionalnym, a inne na
lokalnym detalisci (Koch, Napierata 2013: 154).

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, pomigdzy obu rodzajami uméw wystepuje
wiele elementdw wspdlnych, ale mozna rowniez zidentyfikowaé wystepujaca roznicg. Ele-
mentami wspdlnymi bgda: kategoria umowy, a wigc umowy nienazwanej i dwustronnie
profesjonalnej; czerpanie korzysci z kooperowania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej;
objecie umowa towardow juz majacych renomg na rynku oraz stato§¢ wspolpracy pomigdzy
stronami umowy. Roznica dotyczy natomiast zakresu umowy. Umowa dealerska reguluje
jedynie kwestie dotyczace dystrybucji towar6w, natomiast istota umowy franczyzowej jest
uprawnienie i jednocze$nie obowiazek franczyzobiorcy do korzystania z catego pakietu
franczyzowego franczyzodawcy, a wigc cata metoda prowadzenia biznesu opracowana przez
franczyzodawce (www.innowacje.umk.pl/site/pracownicy... dostep: 30.09.2013).

Powstanie sieci kontraktowych przedsigbiorstw wymaga zbudowania takiego systemu
informacji, jaki uwzgledniatby takze komunikacjg z partnerami przy formutowaniu i realizacji
strategii takiego przedsigbiorstwa oraz kontroli jej realizacji z punktu widzenia przyjetego celu.

3. Kaskadowanie w sieciach kontraktowych przedsi¢biorstw oferujacych
wspoélne wartosci

W procesie kaskadowania mozna wykorzysta¢ szes¢ metod:

1. Metoda samodzielnego formutowania celow i strategii z uwzglgdnieniem ram wyzna-
czonych przez jednostke¢ nadrzedna, szans, ryzyka otoczenia oraz silnych i stabych
stron jednostek, polecana jednostkom o duzym znaczeniu dla firmy, realizujacych
rozne strategie na roznych rynkach.

2. Metoda Scistego przekazania celow przez przyjecie tych celéw jednostki nadrzedne;,
ktére dane jednostka moze wesprze¢. Metoda moze by¢ stosowana wowczas, gdy cele
nadrzgdne sa rzeczywiscie przekazywane w dot do niezbyt duzych obszaréw o mniej-
szym znaczeniu strategicznym.

3. Standardowa karta dopasowania wartosci celéw i/lub strategicznych dziatan zawiera-
jaca wylacznie cele obowiazujace wszystkie jednostki. Zréznicowane sa tylko dziata-
nia strategiczne (strefy elastycznosci).

4. Metoda kombinacji celow standardowych z indywidualnymi celami jednostki, zawie-
rajaca cele z jednostki nadrzedne;j, ktore moze ona wesprzed, i jednoczesénie indywidu-
alne strategiczne nie zawsze wywodzace si¢ z celow nadrzgdnego obszaru.

5. Metoda bezposredniego przetozenia dziatan strategicznych, gdy jednostka nie ma
ani samodzielnej strategii, ani samodzielnego procesu tworzenia wartosci. Wowczas
definiuje sig tylko dzialania strategiczne przyczyniajace si¢ do osiagnigcia celow nad-
rzednych.
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6. Metoda czystej komunikacji wykorzystujaca sprz¢zenie zwrotne. Wowczas karta jed-
nostki podlegtej powstaje odrgbnie od jednostki nadrzgdnej, a podstawowa funkcja
jednostki nadrzedne;j jest jedynie nadzor nad jej realizacja.

Wybdr zastosowanej metody jest uzalezniony od wielko$ci obszaru, znaczenia strategicz-
nej jednostki biznesu w przysztosci, niezalezno$ci wewnatrz spotki, zroznicowania spotki,
sposobu zorganizowania obszardw oraz rodzaju wystgpujacych powiazan. Czgsto jednak
nie stosuje si¢ jednej metody, lecz kilka (www.innowacje.umk.pl/site/pracownicy... dostep:
30.09.2013). Mozna wnioskowa¢, ze w sieciach kontraktowych przedsigbiorstw oferujacych
wspolne warto$ci z wymienionych metod moze mie¢ zastosowanie standardowa karta dopa-
sowania warto$ci celow i/lub strategicznych dziatan. Proces kaskadowania jest realizowany
woweczas odgornie. W tym wypadku karta wynikow jest tworzona przez korporacyjny zespot
projektowy i nastegpnie przekazywana wszystkim jednostkom. Taki sposob dopasowania ma
wiele walorow. Wsrod nich istotnymi sa: mozliwos¢ szybkiego wdrozenia karty wynikow
w calej organizacji bez potrzeby prowadzenia dalszych prac i analiz na poziomie lokalnym,
fatwo$¢ komunikacji i jej spojnosé, pobudzanie ducha wewngtrznej rywalizacji przez porow-
nanie osiagnigtych wielkosci wspolnych wskaznikow oraz poprawa efektywnosci catej orga-
nizacji w wyniku zdobytej wiedzy i jej popularyzacjg (Kaplan, Norton 2011a: 206-207).

Obok niewatpliwych zalet wystgpuja takze okreslone mankamenty takiej metody kaska-
dowania. Robert S. Kaplan i David P. Norton formutuja je nastgpujaco:

1. Proces kaskadowania prowadzony odgornie jest postrzegany jako narzucony, autory-

tarny, poniewaz lokalnym jednostkom nie pozostawia si¢ wiele swobody.

2. Konsekwentne stosowanie strategicznej karty wynikow wiaze si¢ z koniecznoscia
raportowania dokonan, co zawsze jest postrzegane przez pryzmat dodatkowych obo-
wiazkow i w konsekwencji prowadzi do wzrostu kosztéw generowania danych doty-
czacych wskaznikoéw efektywnosci. W przypadku powstania niepozadanych odchylen
wiaze si¢ tez z udzieleniem wyjasnien pojeciem dziatan naprawczych.

3. Uwzglednienie w karcie wynikow jedynie celow obowiazujacych wszystkie jednostki,
a wigc celow catej organizacji, nie wiaze si¢ z zapewnieniem korzysci lokalnej organi-
zacji. W zwiazku z powyzszym w skrajnych przypadkach nie mobilizuja pracownikow
do osiagania celow korporacji, nie dopasowuja swojej organizacji i petnionych funkcji
do wspdlnej strategii, nie ksztatlca pracownikdéw ani nie motywuja ich do wspierania
strategii przedsigbiorstwa. Nie uwzglednia si¢ rowniez strategii w procesie zarzadza-
nia, a wigc w procesie planowania i budzetowania, alokacji zasobow, sprawozdaw-
czo$ci oraz ocenie i adaptacji. Dlatego jest konieczne u§wiadomienie menedzerom
zdecentralizowanych jednostek zasadnosci wykorzystania mapy strategii i strategicz-
nej karty wynikéw do harmonizowania swoich procesow, dziatow i pracownikow, aby
oferowac klientom wspolna propozycje wartosci (Kaplan, Norton 2011a: 207-208).

4. Studium przypadku karty wynikéw jednostki prowadzacej dzialalnosé
na podstawie umowy franczyzowej i umowy dealerskiej

Jak juz podkreslono, roznica pomigdzy dziatalno$cia prowadzong na podstawie umowy fran-
czyzowej i umowy dealerskiej sprowadza si¢ do zakresu kwestii regulowanych jej zapisami.
Karta wynikow w pierwszym przypadku bgdzie bardziej pogigbiona niz ta wypracowana dla
drugiej z umow.
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Przyktadem korporacyjne;j strategicznej karty wynikow sieci przedsigbiorstw funkcjonuja-

cych na zasadach franczyzy jest strategiczna karta wynikow Hilton Corporation (rysunek 2).

Strategiczna karta wynikow, 2005

| Wynik taczny: 75,00

Wszystkie hotele bedace wiasnoscig Hilton Corporation lub zarzadzane przez HC

Efektywnos¢ Maksymalizacja Lojalnos¢ ‘ Operacje Uczenie sie
operacyjna przychodow i rozwoj
Zysk Wazrost Lojalno$¢ Tworzenie wartos$ci Kapitat ludzki
Przekraczaé Zwigkszenie Zdobywanie Tworzy¢ wartos¢ Przyciagaé
oczekiwany udziatu w rynku i utrzymanie z operacji dzialow i zatrzymywacd
poziom zyskow w segmentach: lojalnych klientow Dziat techniczny najwigksze talenty
EBITDA (000) pobyty grupowe Lojalnos¢ gosci Wynik: 75,90 Zarzadzanie
Wynik i catering Wynik: 71,36% Cel YTD:66,67 zasobami
710986,008 Sprzedaz Cel YTD:70,11% (S:33,33 ludzkimi
Cel YTD': Wynik: 55,40 CS:65,61% % wyniku Wynik: 54,80
673642,33% Cel YTD:66,67 % wyniku tacznego: 2,4% Cel YTD:66,67
Czerwona strefa CS:33,33 tacznego: 13,8% Gastronomia CS:33,33
(cs)'™: % wyniku Wynik 62,60 % wyniku
639050,15% acznego: 6,7% Spdjnosé Cel YTD:65,67 Rozwiiad
% wyniku wizerunku CS:33,33 07wac
tacznego: 24% Zwigkszy¢ % wyniku stre}tf:gnczrylg
L RevPAR Spelnia¢ obietnice tacznego: 2,4% umiejetnoset
Wydajnosé Zarzadzanie marki Dzial obstugi Szkolenia
. przychodami Sp6jnosé marki Klientow Wynik: 100,00
Poprawi¢ Wynik: 39,00 Wynik: 39,00 Wynik: 93,40 Cel YTD:66,67
strukture kosztow Cel YTD:66,67 Cel YTD:66,67 Cel YTD:55,67 (8:33,33
Operation Finance CS:33,33 ©S:33 33 €S:3333 % wyniku
Wynik: 83,00 % wyniku % wyn,iku % wyniku facznego: 8.0%
Cel YTD:66,67 tacznego: 6,7% tacznego: 8,5% tacznego: 2,4% Roznorodny zespot
(;iswii,ii Admi'nistracja pracownikow
P Wiynik: 84,00 Roéznorodnosé
tacznego: 6,7% Cel YTD:55,67 Wynik: 100,00
CS:33,33 Cel YTD:66,67
% wyniku CS:33,33
tacznego: 2,4% % wyniku
tacznego: 8,0 %

Rysunek 2. Strategiczna karta wynikéw Hilton Corporation

Zrédto: Kaplan, Norton (2011a: 94).

Jak wynika z przedstawionej strategicznej karty wynikow, menedzerowie wyzszego
szczebla wyrdznili pig¢ no$nikow wartosci stanowiacych podstawg opracowania kluczowych
wskaznikow efektywnosci poszczegdlnych jednostek biznesowych. W ten sposdb zapew-
niono spdjnos¢ dziatan oraz realizacjg lokalnych celow. Karta wynikow stata si¢ instrumen-
tem jasnego i spdjnego komunikatu, podstawa wewngtrznej oceny jednostek, decentralizacji
strategii korporacji i skutecznej jej realizacji przez powigzanie z systemem motywacyjnym.
Jako system internetowy zostal tak skonstruowany, by umozliwiat przeprowadzanie r6zno-
rodnych analiz (Kaplan, Norton 2011a: 93-95).

Strategiczna karta wynikdéw opracowana przez korporacyjny zespot projektowy dla jed-
nostek funkcjonujacych na podstawie umowy dealerskiej moze by¢ zawe¢zona do regula-
cji kwestii dotyczacych dystrybucji towarow. Wowczas mozna wyrdznié trzy ptaszczyzny
oceny, tj. ptaszczyzng finansowa, plaszczyzng klientdow i ptaszczyzng aktywnosci jednostki
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biznesowej. Celami takiej korporacji moga by¢ wzrost, rentownosc¢, satysfakcja klientow lub
aktywnos¢ w realizacji celow korporacji.

W plaszczyznie finansowe;j istotne sa dwa cele: wzrost i rentownos$¢. Wzrost zazwyczaj
mierzy si¢ za pomoca wielkosci przychodow ze sprzedazy. W przypadku zréznicowanej
struktury asortymentowej sprzedawanych produktéw lub towaréw przedmiotem kwanty-
fikacji i oceny moga by¢ wyniki ze sprzedazy osiagnigte w poszczeg6élnych segmentach.
Osiagnigty wynik jest porownywalny z wynikiem pozadanym, ustalonym na poziomie
roku ubiegtego, skorygowanego o pewne czynniki zewngtrzne (koniunktura) lub ustalenia
wewngetrzne (zmiana strategii). Wzrost w plaszczyznie finansowej zazwyczaj jest uzupet-
niany o oceng rentownosci. Z dwoch podejs$¢ do oceny rentownosci (dochodowym i kapitato-
wym) wlasciwymi wskaznikami — w tym przypadku — sg wskazniki rentownos$ci sprzedazy.
Moga by¢ ustalone rowniez, tak jak i poprzednio, wskazniki rentownosci poszczegolnych
osiagnigte w poszczegolnych segmentach.

W plaszczyznie klientdw uznanym i powszechnie akceptowanym celem jest satysfakcja
klientow. Od poziomu satysfakcji klientow uzaleznia si¢ zatrzymanie i pozyskanie nowych
klientow, a w konsekwencji wzrost przychodow jednostki i zwigkszenie jej udziatu w rynku.
Satysfakcja klientow jest wigc przedmiotem badan przez wyspecjalizowane jednostki
zewngtrzne, wedhug ich metodologii.

W trzeciej z ptaszczyzn, ptaszczyznie aktywnos$ci jednostki biznesowej, moga wystapic
cele ilosciowe i cele jakosciowe. Pierwsze cele, ilosciowe, moga dotyczy¢ stopnia realizacji
okres$lonych zatozen planowych. Ocena jakosciowa moze by¢ dokonywana przez kierow-
nictwo korporacji z wykorzystaniem wlasnej metodyki. Przedmiotem oceny mozna uczynic¢
pewne zapisy umowy dotyczace przestrzegania know-how producenta, dystrybutora lub
wynikajace z uméw realizacyjnych, a wynikajace z przyjetych na przyktad wartoéci przez
korporacjg.

Przeprowadzone w powyzszy sposob kaskadowanie strategicznej karty wynikow zapew-
nia realizacjg strategii korporacji, zwlaszcza gdy zostanie powiazane z okreslonymi sank-
cjami. Dlatego skuteczna realizacja celow poszczeg6lnych jednostek biznesowych wymaga
uzupelnienia korporacyjnej strategicznej karty wynikow o cele i konieczne dla ich osiagnig-
cia dziatania lokalne. Strategiczna karta wynikow staje si¢ bardziej rozbudowana, ale umoz-
liwia osiagnigcie spdjnosci dziatan oraz realizacje celow lokalnych.

Podsumowanie

Wzrost ztozono$ci przedsigbiorstw oraz znaczenia relacji w tancuchu tworzenia wartosci
wymagaja konstrukcji wielu strategii, obrazujacych je map oraz strategicznych kart wyni-
kéw. Kaskadowanie, czyli droga dopasowania strategicznego na wszystkich poziomach
organizacji, w kazdym przypadku musi by¢ realizowane indywidualnie. Istotna jest tutaj, jak
wykazano, forma prawna relacji pomigdzy jednostkami. Wewnatrz jednostki decydujace sa
natomiast: rodzaj jednostki (biznesowa, wspierajaca), wielkosci obszaru, znaczenie strate-
gicznej jednostki biznesu w przysztosci, niezalezno$¢ wewnatrz spoiki i jej zréznicowanie,
sposobu zorganizowania obszarow oraz rodzaju wystepujacych powiazan. Kaskadowanie
odbywa si¢ po opracowaniu mapy strategii korporacji i ma na celu podniesienia wartosci
przedsigbiorstwa dzigki synergii jednostek, poprawe efektywnosci alokacji zasobéw mig-
dzy jednostkami, projektami i procesami (Brzozowski 2006). Walorem tego rozwiazania
pomiaru dokonan, zwlaszcza gdy jest ono sprzgzone z systemem zarzadzania i systemem
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motywacyjnym, jest spojno$¢ funkcjonowania catej organizacji, ktéra ma wiedzg o przyjeg-
tej strategii, jej wdrozeniu i dostosowaniu dziatan operacyjnych, oraz tworzy podstawy do
organizacyjnego uczenia si¢ i dostosowania (Metody kaskadowania... 2003b). Sp6jnos¢ jest
zapewniona juz na etapie planowania, a p6zniej takze w trakcie realizacji. Kierownictwo
przedsigbiorstwa skutecznie wdraza i realizuje strategig, a kierownicy jednostek organiza-
cyjnych — skoordynowane z nia cele szczegétowe. Dzigki temu cata organizacja skutecznie
realizuje swoje zadania w zmieniajacym si¢ dynamicznie otoczeniu.
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CASCADING OF BALANCED SCORECARDS IN THE EFFECTIVE IMPLEMENTATION OF THE
COMMON STRATEGY IN NETWORKING COMPANIES

Abstract: Increase of the business complexity and value chain relationship in the effective implementation of
the company creation value strategy requires presentation of cause-and-effect relationships and selection of the
strategies on different business levels, not only in a general strategy perspectives. Depending on the cause and
effect diagrams, centers of responsibility are distinguished, and are formulating their own strategies. A contrac-
tual networking companies requires to build such an information system, which should include communication
with partners in the formulation and implementation of such strategies and control its implementation from the
point of view adopted.

The purpose of the article is to present assumptions of strategic scorecards of two types of corporations opera-
ting under franchise and dealer ship contract.

Keywords: networking business, shared values, cascading the strategy

Translated by Andrzej Niemiec



