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2

Praktyczne narz�dzia pomiaru wyników

2.1. Wprowadzenie
Skoro ju� wiemy, czym s� wyniki i jakie korzy�ci p�yn� z dokonywania ich pomia-
ru, mo�emy przej�� do charakterystyki wybranych narz�dzi. Opiszemy najwa�-
niejsze sk�adowe systemu pomiaru wyników, a nast�pnie przedstawimy narz�-
dzia, które najlepiej sprawdzaj� si� w projektowaniu takich systemów.

2.2. Sk�adowe systemu pomiaru wyników
Na system pomiaru wyników sk�adaj� si� zwykle model, cele g�ówne, wska�niki,
cele szczegó�owe oraz dzia�ania usprawniaj�ce. Poszczególne elementy opisujemy
poni�ej.

2.2.1. Modele
Wska�niki pozwalaj� mierzy� poziom osi�ganych wyników i dostarczaj� o nich
informacji. Z lektury rozdzia�u 1. dowiedzia�e� si�, �e poza tym pe�ni� te� inne
funkcje. Do podstawowych korzy�ci p�yn�cych z pos�ugiwania si� wska�nikami
nale�y fakt, �e informuj� one wszystkich pracowników o rzeczach istotnych dla
firmy. Dlatego w�a�nie nale�y zadba� o to, aby wyznaczane przez Ciebie wska�niki
zosta�y mo�liwie �ci�le powi�zane z Twoimi celami strategicznymi. Przedsi�bior-
stwa oraz instytucje z sektora publicznego coraz cz��ciej stosuj� ró�ne modele
gwarantuj�ce �cis�y zwi�zek wska�ników z celami strategicznymi oraz u�atwiaj�ce
praktyczne porz�dkowanie tych celów. Szczególnie du�� przydatno�ci� w tym
kontek�cie charakteryzuj� si� modele takie jak zrównowa�ona karta wyników czy
prostopad�o�cian wyników.

Modele to zorganizowane struktury, na których opieraj� si� systemy pomiaru
wyników. Poszczególne modele k�ad� g�ówny nacisk na nieco inne kwestie.
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Zrównowa�ona karta wyników koncentruje si� na niefinansowych aspektach wy-
ników osi�ganych przez firmy, prostopad�o�cian wyników k�adzie nacisk na ocze-
kiwania poszczególnych grup interesariuszy, a model EFQM (ang. European Fo-
undation for Quality Management) pomaga odró�nia� czynniki umo�liwiaj�ce
osi�ganie dobrych wyników od efektów ich oddzia�ywania.

Ludzie zapami�tuj� zaledwie od pi�ciu do siedmiu informacji, dlatego te�
optymalnie nale�a�oby wyznacza� jednej osobie nie wi�cej ni� pi�� celów. Problem
polega na tym, �e wi�kszo�� organizacji ma znacznie bardziej z�o�ony charakter.
Dlatego w�a�nie opracowuje si� modele — aby móc porz�dkowa� cele w sposób
u�atwiaj�cy radzenie sobie z du�ym stopniem z�o�ono�ci.

Warto stosowa� modele, poniewa� upraszczaj� one sposób przedstawiania celów
organizacyjnych i pomagaj� skupi� uwag� na czynnikach najwa�niejszych z punktu
widzenia sukcesu ca�ej firmy.

2.2.2. Cele g�ówne
Cele g�ówne to nic innego jak opis stanu, który nale�y osi�gn��, aby mo�na by�o
mówi� o realizacji strategii organizacji. S� one zwykle przekazywane w dó� organi-
zacji, poczynaj�c od przedstawicieli najwy�szego kierownictwa, przez mened�erów
�redniego szczebla, a ko	cz�c na szeregowych pracownikach. Mog� by� bardzo
konkretne (jak cho�by cel firmy Pepsi, która chce „wyprzedzi� Coca-Col� pod
wzgl�dem udzia�u w ameryka	skim rynku”), cz�sto maj� jednak bardziej ogólny
charakter, na przyk�ad „podnie�� poziom obs�ugi klienta” czy „ograniczy� marno-
trawstwo zasobów”. Wybór g�ównych celów organizacji nale�y uzna� za najwa�-
niejsze zadanie zwi�zane z tworzeniem systemu pomiaru wyników. Naszym zdaniem
mened�erowie nie po�wi�caj� tej kwestii wystarczaj�co wiele uwagi. Cho�by�my
najbardziej tego chcieli, po prostu nie jeste�my w stanie koncentrowa� si� na
wszystkim naraz. Wyznaczanie zbyt wielu celów g�ównych to prosta droga do
katastrofy. W dalszej cz��ci tego rozdzia�u przedstawimy map� sukcesu, stanowi�c�
znakomite narz�dzie identyfikowania najwa�niejszych celów dla organizacji. Na-
rz�dzie to opiera si� na koncepcji brzytwy Ockhama i pozwala wyeliminowa�
skomplikowane, a czasem równie� zb�dne dzia�ania. Tym samym umo�liwia kon-
centrowanie si� na najprostszym i najbardziej oczywistym podej�ciu.

2.2.3. Wska�niki
Wska�niki wyników (nazywane równie� miarami wyników) to ilo�ciowe uj�cie
osi�ganych wyników, dzi�ki któremu mo�esz dokonywa� oceny post�pów na drodze
do osi�gni�cia celu g�ównego. W przeciwie	stwie do celów, które mo�na okre�la�
do�� ogólnie, wska�niki musz� by� zdefiniowane bardzo precyzyjnie. Maj� one
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praktyczne znaczenie jedynie pod warunkiem, �e istnieje jasna formu�a ich obli-
czania oraz �e s� bezpo�rednio powi�zane z konkretnym celem szczegó�owym.

Do skutecznych narz�dzi zapewniaj�cych odpowiedni� precyzj� i praktyczno��
stosowanych miar nale�y opisany poni�ej arkusz wska�nika wyników. Sposób
projektowania konkretnych miar przedstawimy w dalszej cz��ci rozdzia�u.

2.2.4. Cele szczegó�owe
Wyznaczanie celów szczegó�owych to praktyka z pogranicza nauki i sztuki. Cele
szczegó�owe okre�laj� oczekiwany poziom wyników i pe�ni� najró�niejsze role,
mi�dzy innymi nadaj� odpowiednie znaczenie monitorowanym wska�nikom, aby
by�y one zrozumia�e dla wszystkich cz�onków organizacji. W dalszej cz��ci roz-
dzia�u opiszemy dwa problemy zwi�zane z wyznaczaniem celów szczegó�owych,
a w rozdziale 6. scharakteryzujemy proces wyznaczania celów szczegó�owych (ko�o
wyznaczania celów szczegó�owych).

2.2.5. Dzia�ania usprawniaj�ce
Dzia�ania usprawniaj�ce to zmiany w funkcjonowaniu organizacji, które maj� do-
prowadzi� do poprawy osi�ganych wyników. Pami�taj, �e sam fakt dokonywania po-
miarów nie spowoduje poprawy wyników, a jedynie koncentruje uwag� ludzi na
najwa�niejszych czynnikach i dostarcza im informacji na temat zmian oraz trendów
osi�ganych wyników. Trwa�a poprawa wyników dokonuje si� na skutek doskonalenia
procesów lub sposobu alokacji zasobów, dlatego te� nie mo�esz ogranicza� si� do
wyznaczania celów szczegó�owych i dokonywania ich pomiarów — musisz równie�
opracowa� plan podejmowania ewentualnych niezb�dnych dzia�a	. Szczegó�owe
informacje na ten temat przedstawimy w dalszej cz��ci niniejszego rozdzia�u.

Aby system pomiaru wyników móg� by� skuteczny, trzeba uzgodni� wszystkie
jego sk�adowe (por. rysunek 2.1). Misja i strategia organizacji powinny znajdowa�
odzwierciedlenie w ramach wybranego modelu w postaci odpowiedniego doboru
celów g�ównych. Ka�demu celowi nale�y przypisa� w�a�ciwy wska�nik, okre�laj�-
cy sposób ilo�ciowego przedstawiania osi�ganych post�pów. Wszystkie wska�niki
powinny mie� z kolei swoje cele szczegó�owe, wyznaczaj�ce oczekiwany poziom
tych wska�ników oraz czas ich osi�gni�cia. Takie uzgodnienie poszczególnych
elementów powoduje, �e dok�adnie wiadomo, do czego d��y ca�a organizacja. Cele
ogólne, wska�niki i cele szczegó�owe nale�y uzupe�ni� kilkoma uwa�nie dobranymi
dzia�aniami, maj�cymi na celu popraw� osi�ganych wyników. Niektóre dzia�ania
b�d� sprzyja� osi�ganiu wi�cej ni� jednego celu g�ównego, nale�y jednak zwróci�
uwag�, aby ka�de zaplanowane dzia�anie wspiera�o co najmniej jeden taki cel.
Równie� wszystkie cele g�ówne powinny znajdowa� wsparcie w postaci co naj-
mniej jednego dzia�ania usprawniaj�cego.
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Rysunek 2.1. Podstawowe sk�adowe systemu pomiaru wyników

Skoro znamy ju� zale�no�ci mi�dzy modelami, celami g�ównymi, wska�nikami, ce-
lami szczegó�owymi i dzia�aniami usprawniaj�cymi, przejdziemy teraz do omó-
wienia narz�dzi niezb�dnych w procesie tworzenia systemu pomiaru wyników.
Zaczniemy od opisu zrównowa�onej karty wyników.
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2.3. Zrównowa�ona karta wyników
Zrównowa�on� kart� wyników zastosowano po raz pierwszy w latach osiemdzie-
si�tych XX wieku w Stanach Zjednoczonych w bran�y urz�dze	 analogowych.
Model ten zosta� potem spopularyzowany w 1992 roku przez Kaplana i Nortona.
Ca�a koncepcja zrównowa�onej karty wyników powsta�a w zwi�zku z potrzeb�
cz��ciowego uniezale�nienia si� od wska�ników o charakterze finansowym. Bob
Kaplan zauwa�y�, �e ograniczenie si� do stosowania wy��cznie wska�ników finan-
sowych mo�e wzmacnia� niepo��dane zachowania. Przyk�adem niech b�dzie sto-
sowana przez mened�erów strategia odk�adania w czasie wi�kszych wydatków ka-
pita�owych w celu osi�gni�cia krótkoterminowych celów finansowych. W krótkiej
perspektywie takie podej�cie rzeczywi�cie pozwala ograniczy� koszty, jednak
w d�ugim okresie spowalnia rozwój firmy i skutkuje utrat� b�d� os�abieniem prze-
wagi konkurencyjnej. T� strategi� stosuje si� cz�sto w odniesieniu do wydatków
na szkolenia, poniewa� zwi�zany z nimi koszt zostaje poniesiony w danym okre-
sie rozliczeniowym, a wymierne korzy�ci p�yn�ce ze szkole	 pojawiaj� si� pó�niej
i s� roz�o�one w czasie. Ci�cie wydatków na szkolenia mo�e si� jednak prze�o�y�
na ograniczenie potencja�u firmy, co b�dzie skutkowa� osi�ganiem gorszych wyni-
ków w przysz�o�ci. Oszcz�dno�ci cz�sto poszukuje si� równie� w procesie rekruta-
cji, a konkretnie w odk�adaniu go w czasie, tymczasem niedobory kadrowe mog�
skutkowa� obni�eniem jako�ci obs�ugi klientów, a w rezultacie utrat� ich cz��ci.

Ca�a koncepcja zrównowa�onej karty wyników opiera si� na za�o�eniu, �e nie
istnieje taki jeden czynnik, który dawa�by jasny obraz osi�ganych wyników. W ten
sposób zostajemy zmuszeni do porzucenia przekonania, �e pomiary osi�ganych
wyników sprowadzaj� si� do monitorowania wska�ników finansowych (których
odczyty i tak praktycznie zawsze maj� charakter retrospektywny). Je�eli rzeczy-
wi�cie skoncentrujesz si� na najwa�niejszych czynnikach decyduj�cych o sukcesie
Twojej firmy, zaczniesz si� zajmowa� kilkoma ró�nymi aspektami jej funkcjono-
wania. Poszczególne dzia�ania podejmowane w ramach organizacji zawsze pozo-
staj� w �cis�ym zwi�zku z innymi — je�li co� si� dzieje w jednym obszarze orga-
nizacyjnym, niemal na pewno b�dzie to mia�o wp�yw na inne obszary. Dotyczy to
nawet najmniej z�o�onych firm. Je�eli nie b�dziesz sprzedawa� wystarczaj�co du-
�o, wydajna produkcja mo�e si� wr�cz okaza� obci��eniem, poniewa� zaczniesz
gromadzi� zapasy magazynowe. Wszyscy mamy sk�onno�� do my�lenia „komino-
wego”, do rozpatrywania jednych spraw w oderwaniu od innych, do wyznaczania
celów szczegó�owych na podstawie wyników osi�ganych w jednym obszarze ak-
tywno�ci, co mo�e si� odbywa� kosztem innych wa�nych dzia�a	 podejmowanych
w ramach organizacji.

Kaplan i Norton opracowali zrównowa�on� kart� wyników, obejmuj�c� cztery
ró�ne perspektywy (por. rysunek 2.2).
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Rysunek 2.2. Zrównowa�ona karta wyników (na podstawie: Kaplan, Norton, 1992)

� Perspektywa finansowa — Jak widz� nas nasi akcjonariusze?

� Perspektywa klienta — Jak widz� nas klienci?

� Perspektywa procesów biznesowych — W czym musimy by� najlepsi?

� Perspektywa innowacji i rozwoju — W jaki sposób mo�emy si� dalej rozwija�
i generowa� now� warto��?

W zrównowa�onej karcie wyników chodzi o pomiary tych dzia�a	 i procesów oraz ich
efektów, które maj� najwi�ksze znaczenie dla sukcesu firmy. Model ten nie tylko
równowa�y wska�niki finansowe i niefinansowe, lecz równie� dopasowuje procesy
wewn�trzne do potrzeb zewn�trznych. Pozwala na przyk�ad okre�li�, co jest naj-
wa�niejsze dla klientów, a nast�pnie pomaga opracowa� procesy przyczyniaj�ce
si� do zaspokajania tych potrzeb. W przypadku wszystkich firm interesy klientów
wchodz� w konflikt z interesami w�a�cicieli przedsi�biorstwa. Pierwsza grupa
oczekuje jak najlepszych produktów i us�ug za jak najni�sz� cen�, natomiast drugiej
grupie zale�y na jak najwy�szych zyskach. Zrównowa�ona karta wyników pozwala
uwzgl�dni� oba punkty widzenia.
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Dzisiejsze sukcesy wcale nie musz� znajdowa� prze�o�enia na sukcesy w przy-
sz�o�ci. Jeszcze niedawno bardzo du�� popularno�ci� cieszy�y si� sklepy z p�yta-
mi DVD, dzisiaj jednak nasta�a era �atwego pobierania materia�ów z sieci, zmie-
ni�y si� tak�e nawyki nabywcze konsumentów, co spowodowa�o, �e dzi� sklepy te
ledwo wi��� koniec z ko	cem. Warto pami�ta�, �e konkurencja nieustannie opra-
cowuje co� nowego, zmieniaj� si� równie� potrzeby i pragnienia klientów oraz
pracowników. Zrównowa�ona karta wyników pozwala zestawi� przesz�o�� z przy-
sz�o�ci�. Dzisiejsze wyniki finansowe s� równowa�one ze wska�nikami innowacji
i rozwoju, które informuj� o potencjalnych przysz�ych sukcesach.

Zrównowa�ona karta wyników oferuje wiele istotnych korzy�ci:

� Sprowadza wyniki finansowe firmy do roli strategicznej zamiast kontrolnej
(Kaplan i Norton stwierdzili, �e wska�niki finansowe pe�ni� wy��cznie
funkcj� kontroln�, a zrównowa�on� kart� wyników nale�y opracowywa� na
bazie strategii firmy).

� W jednym dokumencie dostarcza informacje o ró�nego rodzaju wynikach
uzyskiwanych przez firm� (czasem wystarczy wr�cz jeden rzut oka).

� Zmusza mened�erów do rozpatrzenia wszystkich kluczowych wska�ników
operacyjnych i pokazuje, �e post�py w jednym obszarze mog� niekorzyst-
nie rzutowa� na inne aspekty dzia�alno�ci.

� Aktywizuje mened�erów z ca�ej organizacji (a nie tylko mened�erów od-
powiedzialnych za finanse), pozwalaj�c omawia� problematyk� wyników
firmy z ró�nych punktów widzenia.

Pojawi�y si� oczywi�cie równie� uwagi krytyczne pod adresem tego narz�dzia.
Niektórzy uwa�aj�, �e jest ono zbyt proste i nie uwzgl�dnia zewn�trznych czyn-
ników sk�adaj�cych si� na otoczenie biznesowe firmy. Inni podnosz� argument,
�e zrównowa�ona karta wyników pomija niektóre grupy interesariuszy, na przyk�ad
pracowników i organy regulacyjne. W praktyce wygl�da to tak, �e prostota tego
narz�dzia zmusza nas do uwa�nego przemy�lenia wszystkich naprawd� istotnych
kwestii — i w�a�nie to decyduje o du�ej przydatno�ci tego modelu. Pierwotne
cztery perspektywy wskazane przez Kaplana i Nortona mog� si� wydawa� ograni-
czone, mo�na je jednak dostosowa� w taki sposób, aby odpowiada�y potrzebom
organizacji ró�nego typu. We�my przyk�ad brytyjskiego Tesco, które zastosowa�o
wariant tego narz�dzia (nazwano je „kierownic�”) w celu dokonywania pomiarów
osi�ganych wyników. Ostatnio firma zdecydowa�a si� doda� do niego nowy obszar
oceny, a mianowicie odpowiedzialno�� korporacyjn�, poniewa� kwestia ta ma dla
firmy coraz wi�ksze znaczenie.
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2.4. Prostopad�o�cian wyników
W wielu organizacjach w charakterze podstawowego modelu w systemie pomiaru
wyników wykorzystuje si� zrównowa�on� kart� wyników. Coraz cz��ciej pojawia
si� jednak konieczno�� uwzgl�dniania interesów ró�nych grup interesariuszy.
Zrównowa�ona karta wyników nie pozwala wple�� potrzeb interesariuszy w plany
i dzia�ania organizacji — w tym celu trzeba zatem zastosowa� odmienne podej�cie.
W�a�nie dlatego opracowano prostopad�o�cian wyników (Neely i inni, 2002). Jest
to zaawansowany model pomiaru wyników, obejmuj�cy wiele grup interesariuszy
na wielu ró�nych poziomach. Zosta� on stworzony wspólnym wysi�kiem firmy Ac-
centure oraz The Centre for Business Performance. Sk�ada si� z pi�ciu elementów:
wymaga	 interesariuszy, strategii, procesu, mo�liwo�ci i zasobów oraz oczekiwa	
wobec interesariuszy (por. rysunek 2.3). W przypadku zrównowa�onej karty wy-
ników jako punkt wyj�cia przyjmuje si� strategi� i dopiero w dalszej kolejno�ci
uwzgl�dnia si� równie� potrzeby interesariuszy. W przypadku prostopad�o�cianu
wyników punktem wyj�cia jest interesariusz, co czyni ten model szczególnie przy-
datnym dla organizacji z sektora publicznego. Uwzgl�dnia on zarówno potrzeby
interesariuszy (czyli wszystko to, czego oczekuj� oni od organizacji), jak i oczeki-
wania wzgl�dem interesariuszy (czyli wszystko to, czego organizacja potrzebuje
od nich). Dotyczy to poziomu korporacyjnego, poziomu jednostki biznesowej
oraz poziomu funkcjonalnego.

Prostopad�o�cian wyników wskazuje równie� szereg pyta	, na które nale�y od-
powiedzie�, aby zidentyfikowa� czynniki kluczowe dla sukcesu Twojej organizacji.

Po udzieleniu odpowiedzi na te pytania mo�na przej�� do wyznaczania celów
g�ównych, na podstawie których okre�la si� wska�niki oraz cele szczegó�owe —
na tej samej zasadzie jak w przypadku zrównowa�onej karty wyników.

Pytania, na które nale�y odpowiedzie� w celu sporz�dzenia
prostopad�o�cianu wyników

Interesariusze Kim s� nasi interesariusze?

Czego od nas oczekuj�?

Strategia Które potrzeby interesariuszy postaramy si� zaspokoi�?

Jak� strategi� w tym celu zastosujemy?

Procesy Jakich procesów potrzebujemy, aby zrealizowa� t� strategi�?

Mo�liwo�ci
i zasoby

Jakich mo�liwo�ci i zasobów potrzebujemy, aby proces ten
funkcjonowa� skutecznie i wydajnie?

Czy zapewniamy sobie i utrzymujemy te mo�liwo�ci oraz zasoby?

Interesariusze Czego potrzebujemy od naszych interesariuszy?
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Rysunek 2.3. Pi�� sk�adowych prostopad�o�cianu wyników

2.5. Cele g�ówne i mapy sukcesu
W poprzednich podrozdzia�ach opisali�my dwa najpopularniejsze modele pomia-
ru wyników, tutaj przedstawimy natomiast koncepcj� map sukcesu. Mapa sukce-
su to jednocze�nie narz�dzie pozwalaj�ce identyfikowa� g�ówne cele biznesowe
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oraz proces pomagaj�cy wskaza� elementy wymagaj�ce monitorowania. Zaczniemy
od charakterystyki procesu tworzenia mapy sukcesu, a nast�pnie przejdziemy do
zilustrowania tej metody na przyk�adzie.

2.5.1. Proces tworzenia mapy sukcesu
Ca�y proces zaczyna si� od prostego pytania: „Co musimy zrobi�?”. W przypadku
organizacji o charakterze komercyjnym odpowied� na nie mo�e brzmie�: „Zwi�kszy�
zyski”. Organizacja humanitarna mo�e udzieli� nast�puj�cej odpowiedzi: „Zmniej-
szy� liczb� zachorowa	 na malari� w Afryce”. W nast�pnej kolejno�ci nale�y zada�
sobie pytanie: „Jak zamierzamy to osi�gn��?”. Odpowied� na to pytanie pozwoli
wyznaczy� cele g�ówne na nast�pnym poziomie, na którym stan� si� one odpowie-
dzi� na pytanie: „Co musimy zrobi�?”. Potem ponownie szukamy odpowiedzi na
pytanie: „Jak zamierzamy to osi�gn��?” itd.

Na rysunku 2.4 na etapie pierwszym odpowied� na pierwsze pytanie brzmi:
„Zwi�kszy� zyski”. Na etapie drugim pojawiaj� si� odpowiedzi: „Zwi�kszy� sprze-
da�” i „Ograniczy� koszty”. Wykonujesz w ten sposób kolejne etapy a� do momentu
opracowania wst�pnej mapy sukcesu.

Rysunek 2.4. Przyk�ad z uwzgl�dnieniem pyta	 „Co?” i „Jak?”
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Proces „co?/jak?” prowadzi w dó�, na kolejne poziomy mapy sukcesu. Potem
musisz jednak udzieli� odpowiedzi na pytania „Dlaczego?”, które tak�e pozwol�
Ci przechodzi� na kolejne poziomy, jednak tym razem w gór�. W ramach przyk�a-
du z rysunku 2.4 na pytanie: „Dlaczego firma chce zwi�ksza� sprzeda�?” pada
odpowied�: „Aby zwi�ksza� zyski”. Jest to jednocze�nie odpowied� na pytanie:
„Dlaczego firma chce ogranicza� koszty?”.

Po zako	czeniu prac nad wst�pn� wersj� mapy sukcesu, a zatem po przepro-
wadzeniu procesu „co?/jak?”, powiniene� zacz�� zadawa� kolejne pytania „Dlacze-
go?”, aby w ten sposób sprawdzi�, czy ca�a konstrukcja mapy jest logiczna. Pa-
mi�taj, �e mapa sukcesu mo�e jasno okre�la�, co Twoim zdaniem powinna robi�
organizacja, a mimo to ludzie i tak natychmiast zaczn� pyta� „Dlaczego?”. Odpo-
wiadaj�c na te pytania, wyja�niasz cz�onkom organizacji, w jaki sposób ich dzia�a-
nia przek�adaj� si� na sukces ca�ej organizacji. Znaj�c w�asny wp�yw na wyniki ca-
�ej firmy, ludzie mog� lepiej zrozumie� swoj� rol�, a dzi�ki temu osi�gaj� lepsze
wyniki (dowodz� tego wyniki bada	). Je�eli identyfikowane w ten sposób zale�no-
�ci brzmi� ma�o przekonuj�co, powiniene� si� zastanowi�, czy na Twojej mapie
sukcesu nie ma b��du.

Stworzona w ten sposób mapa sukcesu przedstawia logicznie spójny zestaw
celów ogólnych, powi�zanych z celem strategicznym organizacji.

2.5.2. Przyk�ady map sukcesów
Przedstawimy teraz przyk�adow� map� sukcesu opracowan� dla firmy szkolenio-
wej, która chce zwi�kszy� zyski. Firma od kilku lat odnosi sukcesy dzi�ki krótkim
kursom organizowanym we w�asnym o�rodku szkoleniowym, jednak akcjonariusze
zaczynaj� si� domaga� wy�szego zwrotu z inwestycji. Kierownictwo firmy roz-
patruje kilka mo�liwo�ci osi�gni�cia tego celu. Jedna z mo�liwo�ci przewiduje
pozyskanie wi�kszej liczby klientów, jednak ju� teraz firma wykorzystuje w pe�ni
mo�liwo�ci o�rodka szkoleniowego. Co prawda mo�na by wynajmowa� dodatkowe
pomieszczenia, nie ma jednak �adnej pewno�ci, czy popyt uzasadnia podj�cie te-
go typu dzia�a	. Po rozpatrzeniu ró�nych mo�liwo�ci kierownictwo firmy uzna�o,
�e najlepszym rozwi�zaniem b�dzie podniesienie ceny oferowanych szkole	.
Uznano, �e w ten sposób uda si� zatrzyma� du�� cz��� dotychczasowych klientów i
pozyska� nowych. Przy realizacji tego procesu trzeba jednak zachowa� du��
ostro�no��. Mapa sukcesu przedstawiaj�ca t� logik� zosta�a przedstawiona na ry-
sunku 2.5.
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Rysunek 2.5. Mapa sukcesu firmy szkoleniowej

Je�eli firma chce zatrzyma� dotychczasowych klientów i przyci�gn�� nowych,
gotowych zap�aci� wi�cej, musi zadba� o to, aby odbiorcy uznali jej ofert� za bar-
dziej warto�ciow�. Kierownictwo firmy zdaje sobie spraw�, �e wzrost cen spowo-
duje utrat� cz��ci klientów. W zwi�zku z powy�szym w celu zwi�kszenia gene-
rowanych zysków trzeba ich b�dzie zast�pi�, a tego nie da si� zrobi� bez zmiany
pozycjonowania firmy na rynku.

Postrzeganie oferowanej warto�ci firma rozdzieli�a na dwie cz��ci: postrzega-
nie tej warto�ci przez uczestników szkole	 oraz postrzeganie jej przez tych, którzy
wyst�puj� w roli nabywców (cz�sto s� to mened�erowie ds. szkole	 z du�ych
przedsi�biorstw). Jak mo�na zwi�kszy� poziom zadowolenia uczestników? Mo�na
poprawi� warunki lokalowe w o�rodku szkoleniowym oraz zapewni� lepszy catering.
Mo�na równie� podnosi� kompetencj� trenerów, aby same szkolenia sta�y si� cie-
kawsze. W jaki sposób mo�na zwi�kszy� poziom zadowolenia nabywców? Jednym
ze sposobów jest utrzymywanie z nimi jak najlepszych relacji i zapewnianie im
doskona�ej obs�ugi. Jak to osi�gn��? Mo�na na przyk�ad powo�a� do �ycia zespó�
ds. zarz�dzania relacjami z klientem.

Kierownictwo musi si� jeszcze zastanowi�, w jaki sposób przyci�gn�� nowych
klientów. Szefowie uznaj�, �e kluczowe znaczenie ma wypracowanie sobie odpo-
wiedniej reputacji na rynku, poniewa� nie tylko pomo�e to pozyska� nowych klien-
tów, lecz równie� poprawi ich wizerunek w oczach dotychczasowych odbiorców.
Jakie dzia�ania mo�na podj��, aby osi�gn�� ten cel? Mo�na zintensyfikowa� dzia�ania
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promocyjne oraz aktywno�� w zakresie PR. Jak to zrobi�? Firma b�dzie organi-
zowa� presti�owe imprezy, publikowa� teksty w prasie bran�owej itp.

Sprawdzaj�c poprawno�� mapy sukcesu, nale�y równie� szuka� odpowiedzi na
pytania „Dlaczego?”, na przyk�ad: „Dlaczego firma chce rozwija� kadr� szkolenio-
w�?”. Odpowied� brzmi: „Aby zwi�kszy� liczb� publikacji i podnie�� jako�� szko-
le	”. Dlaczego firma chce podnosi� jako�� szkole	? eby zwi�kszy� zadowolenie
uczestników. Dlaczego firmie na tym zale�y? Poniewa� chce zwi�kszy� warto��
oferty w oczach klienta. W naszym przyk�adzie odpowiedzi� na ka�de kolejne
pytanie „Dlaczego?” jest cel g�ówny znajduj�cy si� o jeden poziom wy�ej.

Mapa pomaga dostrzec logiczne zale�no�ci mi�dzy poszczególnymi dzia�aniami.
Pozwala równie� skuteczniej komunikowa� planowane dzia�ania oraz wyja�nia�,
dlaczego cz�onkowie organizacji powinni si� w nie anga�owa�.

2.5.3. Proces tworzenia mapy sukcesu w praktyce
Podrozdzia� po�wi�cony mapom sukcesu chcieliby�my zako	czy� opisem prak-
tycznych aspektów ich tworzenia. Zespo�em najlepiej predysponowanym do opra-
cowania mapy sukcesu jest zespó� z�o�ony z przedstawicieli najwy�szego kierow-
nictwa firmy. To w�a�nie oni powinni si� tym zaj��, poniewa� to oni najlepiej
rozumiej� d�ugofalowe plany firmy i s� w stanie okre�li�, w jaki sposób przyj�ta
strategia ma si� prze�o�y� na dzia�ania. Proces ten ma równie du�e znaczenie jak jego
produkt ko	cowy, czyli ostateczna wersja mapy sukcesu, poniewa� to w�a�nie na
tym etapie zespó� omawia i przyjmuje finalne cele g�ówne ca�ej organizacji. Wy-
ja�nijmy to na przyk�adzie.

Najwy�sze kierownictwo hurtowni budowlanej ustali�o, �e jednym z najwa�-
niejszych celów g�ównych firmy jest poprawa rentowno�ci. Jak zamierzali to osi�-
gn��? Mogli zwi�kszy� sprzeda� i uwa�niej kontrolowa� koszty. Jak chcieli doprowa-
dzi� do zwi�kszenia sprzeda�y? Postanowili sprzedawa� wi�cej dotychczasowym
klientom i pozyska� nowych nabywców. Jak planowali to zrobi�? W tym celu za-
proponowano ca�y szereg dzia�a	.

Na etapie weryfikacji mapy sukcesu od do�u do góry pojawi�o si� nast�puj�ce
pytanie: „Dlaczego potrzebujemy wi�cej nowych klientów?”. Dyrektor zarz�dzaj�-
cy stwierdzi�, �e firma obs�uguje ju� wszystkich najwi�kszych brytyjskich dewe-
loperów oraz wszystkie organy w�adz samorz�dowych. „Kim mieliby by� ci nowi
klienci?”, zapyta�, a nast�pnie sam odpowiedzia� na w�asne pytanie: „Maj� to by�
ludzie, którzy dopiero rozpoczynaj� dzia�alno�� w tej bran�y, czy raczej ludzie,
którym nasi konkurenci nie chc� ju� sprzedawa� na kredyt? Na rynku nie ma dosta-
tecznej liczby nowych klientów. Je�li do jednego z naszych oddzia�ów wejdzie nowy
klient i poprosi o otwarcie konta, to oczywi�cie mu je za�o�ymy, poniewa� chce-
my, aby od nas kupowa�. Nie mam jednak zamiaru aktywnie poszukiwa� nowych
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klientów ani zach�ca� do tego naszych sprzedawców, poniewa� nowi klienci g�ównie
zwi�ksz� warto�� naszych wierzytelno�ci, a to nie pomo�e nam w osi�gni�ciu znacz�-
cego wzrostu rentowno�ci. Musimy podwoi� sprzeda� w relacjach z dotychczaso-
wymi klientami, a nie szuka� nowych”. W zwi�zku z t� wypowiedzi� ca�e odga��-
zienie dotycz�ce pozyskiwania nowych klientów zosta�o wyci�te z mapy. Wszyscy
przedstawiciele najwy�szego kierownictwa zdawali sobie spraw� ze skuteczno�ci
dzia�ania polegaj�cego na zwi�kszaniu obrotów w relacjach z dotychczasowymi
klientami, jednak do tej pory nikt nie wyrazi� tego tak jasno i dobitnie.

We wszystkich procesach tworzenia map sukcesu kluczowe znaczenie maj�
w�a�nie takie momenty jak ten. To w takich chwilach dochodzi do ostatecznego
wyja�nienia jakiego� elementu strategii lub rozstrzygni�cia jakiego� toczonego od
d�u�szego czasu sporu. Uczestnicy tego procesu zapami�tuj� takie chwile na wiele
lat, a wyci�gni�te w zwi�zku z tym wnioski staj� si� niemal elementem organiza-
cyjnej kultury.

2.6. Projektowanie wska�ników
Mapa sukcesów pozwala okre�li�, do jakich celów g�ównych powiniene� d��y�.
W nast�pnej kolejno�ci musisz okre�li�, które aspekty tych celów b�dziesz monito-
rowa� i jak b�dziesz to robi�, aby móc ocenia� w�asne post�py na drodze do suk-
cesu. To bardzo wa�na decyzja, poniewa� cz�onkowie organizacji b�d� si� pó�niej
koncentrowa� w�a�nie na tych dzia�aniach, które zostan� wskazane jako przed-
miot pomiarów. Poni�ej przedstawiamy przyk�ad pochodz�cy z sesji szkoleniowej
z udzia�em policjantów. Podczas rozmowy okaza�o si�, �e g�ówny nacisk k�adzie
si� na ograniczenie ogólnej liczby przest�pstw. Oznacza to, �e rozwi�zanie spra-
wy kradzie�y telefonu komórkowego ma tak samo du�e znaczenie jak znalezienie
mordercy. Wystarczy�o dopa�� relatywnie niedu�� liczb� drobnych z�odziejaszków
i osi�ga�o si� w ten sposób bardzo dobre wyniki, poniewa� ten rodzaj przest�pców
odpowiada za do�� du�� liczb� pojedynczych kradzie�y. Policjanci przyst�pili do
tworzenia mapy sukcesu, aby ustali�, na czym naprawd� powinni si� skoncentro-
wa�. Opracowali wska�nik wyników (z wykorzystaniem arkusza wska�nika wyni-
ków, który opiszemy poni�ej) odnosz�cy si� do zmniejszenia liczby zabójstw na
terenie podlegaj�cym ich jurysdykcji. Za klucz do sukcesu uznali skupienie uwa-
gi na przemocy domowej, poniewa� ich zdaniem mog�oby to ograniczy� liczb�
pope�nianych zabójstw nawet o 30%.

Przyk�ad ten budzi pewne istotne w�tpliwo�ci zwi�zane na przyk�ad z ograni-
czonym dost�pem do zasobów albo ze zró�nicowanymi oczekiwaniami ró�nych
grup interesariuszy. Je�eli mieszkasz na otwartym osiedlu, nieustannie n�kanym
licznymi drobnymi kradzie�ami i innymi zachowaniami antyspo�ecznymi, zapewne
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z du�ym zadowoleniem przyjmiesz informacj�, �e policja zamierza po�wi�ci�
wi�cej czasu na walk� z tego rodzaju przest�pczo�ci�. W�adze z rado�ci� poinfor-
muj� wyborców, �e uda�o si� poprawi� wykrywalno�� przest�pstw. Zabójstwa
dotykaj� wzgl�dnie niewielu ludzi, a mimo to z uwagi na du�y kaliber przest�pstwa
wi�kszo�� z nas uznaje zapewne, �e powinno mie� ono pierwsze	stwo przed kra-
dzie��. Po�wi�canie wi�kszej uwagi przemocy domowej, cho� jest czasoch�onne,
mo�e komu� uratowa� �ycie.

Przyk�ad ten pokazuje dobitnie, �e logik� my�lenia nale�y ocenia� przez pry-
zmat celów g�ównych oraz sposobu definiowania wska�ników. Uwidacznia rów-
nie� potrzeb� konsultowania si� z lud�mi faktycznie wykonuj�cymi dane dzia�ania.
Policjanci rozumieli, jak du�e znaczenie maj� zdarzenia zwi�zane z przemoc�
domow�, mimo to system pomiaru wyników sk�ania� ich do po�wi�cania wi�kszej
uwagi innym kwestiom. W takich sytuacjach potencja� ludzi do skutecznego wyko-
nywania pracy jest t�umiony i w rezultacie organizacja uzyskuje wyniki ni�sze,
ni� mog�aby osi�ga�, gdyby priorytety zosta�y inaczej uszeregowane.

Chcieliby�my przedstawi� tu jeszcze jeden, mniej przygn�biaj�cy przyk�ad (by�
mo�e zaledwie o charakterze apokryficznym). Historia dotyczy fabryki gwo�dzi
z by�ego Zwi�zku Radzieckiego. Pracownikom wyznaczono cel w postaci okre�lo-
nego tona�u rocznej produkcji gwo�dzi. Zdecydowanie �atwiej by�o wyprodukowa�
mniej wi�kszych gwo�dzi ni� wi�cej mniejszych, dlatego te� pracownicy wyprodu-
kowali jeden ogromny gwó�d�. Gwó�d� wa�y� odpowiednio du�o i chocia� do ni-
czego si� nie nadawa�, cel roczny zosta� osi�gni�ty.

Wyznaczenie przedmiotu pomiarów b�dzie mia�o wp�yw na zachowania ludzi
oraz na alokacj� zasobów. Dlatego te� powiniene� si� dobrze zastanowi�, czy mie-
rzysz to, co nale�y, oraz jakie przyniesie to skutki.

Wska�niki kszta�tuj� obraz sytuacji, w której si� znajdujesz. Je�li s� b��dnie
zdefiniowane (na przyk�ad brakuje w nich zwi�zku przyczynowo-skutkowego),
dadz� Ci myl�cy obraz sytuacji i poprowadz� Ci� w niew�a�ciwym kierunku. Je�eli
b�d� niekonsekwentnie obliczane, nie b�dziesz dostrzega� wyst�puj�cych tren-
dów i nie b�dziesz móg� dokonywa� wewn�trznych porówna	. Pojawi� si� w�tpliwo-
�ci co do s�uszno�ci stosowania takich wska�ników.

Wska�niki powinny stymulowa� do dzia�ania i skutkowa� regularnym pozy-
skiwaniem informacji o tym, co si� sprawdza, a co nie. Dlatego te� nale�y zadba�
o wskazanie osoby odpowiedzialnej za weryfikacj� poszczególnych wska�ników
oraz ogólnych wyników, które si� dzi�ki nim odnotowuje. Je�eli nikt si� tym nie
zajmuje i je�li nie istnieje proces regularnej weryfikacji, dzia�ania b�d� si� praw-
dopodobnie opó�nia�, a zainwestowane czas i wysi�ek nie prze�o�� si� na mo�li-
wo�� wyci�gania warto�ciowych wniosków.
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Przede wszystkim musisz si� jednak upewni�, �e mo�esz mierzy� to, co chcesz
mierzy�. Czasami wydaje si�, �e nale�y dokonywa� pomiarów jednego konkretne-
go czynnika, je�li jednak nie masz dost�pu do odpowiednich danych, powiniene�
si� zastanowi�, co wygeneruje wi�ksze koszty: tworzenie nowego procesu pozy-
skiwania niezb�dnych danych czy rezygnacja z dokonywanych pomiarów. W sytu-
acjach, w których dost�p do w�a�ciwych danych jest trudny, ludzie cz�sto znie-
kszta�caj� podawane informacje, co jest oczywi�cie niepo��dane i bezsensowne.

2.6.1. Arkusz wska�nika wyników
Arkusz wska�nika wyników (por. rysunek 2.6) to narz�dzie umo�liwiaj�ce prze-
prowadzenie analizy i dokumentowanie poszczególnych wska�ników. Jest bardzo
przydatny, poniewa� pokazuje, jak oblicza si� dan� miar�, jak cz�sto dokonuje si�
jej pomiaru, kto za to odpowiada oraz sk�d pochodz� dane. Wszystko to umo�li-
wia zachowanie konsekwencji kolejnych odczytów. Narz�dzie to pozwala równie�
powi�za� wska�niki z celami g�ównymi na najwy�szym poziomie, czyli de facto ze
strategi� organizacji. Wreszcie gwarantuje tak�e, �e zostan� podj�te odpowiednie
dzia�ania, poniewa� wskazuje konkretne odpowiedzialne za nie osoby.

Arkusz wska�nika wyników
Wska�nik

Cel

Odnosi si� do

Cel szczegó�owy

Wzór

Cz�stotliwo��

Kto mierzy?

�ród�o danych

Kto podejmuje dzia�ania?

Co robi?

Notatki i uwagi

Rysunek 2.6. Arkusz wska�nika wyników (na podstawie: Neely i inni, 1996)
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� Nazwa wska�nika. Wybierz tak� nazw�, która oddaje istot� przedmiotu po-
miaru (b�d� precyzyjny). Na przyk�ad okre�lenie „obs�uga klienta” mo�e
obejmowa� wiele ró�nych czynników, od terminowej realizacji zamówie	
a� po liczb� otrzymanych skarg.

� Cel. Po co dokonuje si� pomiarów akurat tego aspektu osi�ganych wyników?
Je�eli nie umiesz poda� dobrego powodu, nie pos�uguj si� danym wska�-
nikiem.

� Odnosi si� do. Do którego celu g�ównego z najwy�szego poziomu odnosi
si� dany wska�nik? Upewnij si�, �e przedmiot pomiaru ma istotne znaczenie
dla realizacji strategii firmy. Stosunkowo cz�sto zdarza si�, �e mened�erowie
podsuwaj� takie wska�niki, o których wiedz�, �e b�d� je w stanie osi�gn��
— a przecie� powinni kierowa� si� znaczeniem danego czynnika dla ogólnego
sukcesu organizacji. Lepiej jest mie� za ma�o wska�ników ni� za du�o, dla-
tego te� nale�y si� skoncentrowa� na kwestiach o najwi�kszym znaczeniu.

� Cel szczegó�owy. To do�� trudne zagadnienie, szczególnie na pocz�tku.
Cel szczegó�owy musi by� odpowiednio ambitny, a jednocze�nie nie mo�e
by� przesadnie wy�rubowany, poniewa� wówczas b�dzie demotywowa�
pracowników i wyznacza� nierealistyczne oczekiwania. Dok�adny opis pro-
cesu wyznaczania celów szczegó�owych zamie�cimy w rozdziale 6.

� Wzór. Jak oblicza si� dany wska�nik? B�d� precyzyjny. Mo�na tu poda�
znakomity przyk�ad linii lotniczych, które mierzy�y wyniki osi�gane przez
pracowników obs�uguj�cych baga�. Firma pos�ugiwa�a si� wska�nikiem
czasu potrzebnego na dostarczenie pierwszej walizki na ta�m� baga�ow�.
Po l�dowaniu samolotu pracownik p�dzi� z jedn� walizk�, aby w jak najkrót-
szym czasie umie�ci� j� na ta�mie baga�owej. Cel zosta� osi�gni�ty, a ca�a
reszta baga�u pasa�erów pojawia�a si� w hali przylotów znacznie pó�niej.

� Cz�stotliwo��. Ró�ne wska�niki nale�y mierzy� z ró�n� cz�stotliwo�ci�.
B�dziesz musia� okre�li� cz�stotliwo�� dokonywania pomiarów oraz cz�sto-
tliwo�� weryfikacji odczytów.

� Kto mierzy? Nale�y koniecznie wskaza� konkretn� osob� odpowiedzialn�
za dokonywanie pomiarów. To lepsze rozwi�zanie ni� przydzielanie tego
zadania ca�emu zespo�owi.

� 	ród�o danych. Wska� �ród�o danych, aby kolejnych pomiarów dokony-
wano w sposób konsekwentny.

� Kto podejmuje dzia�ania? Tutaj równie� nale�y wskaza� konkretn� osob�,
która b�dzie za to odpowiedzialna.
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� Co robi? Okre�l ogólnie wszystkie rodzaje dzia�a	, jakie nale�y podejmowa�
w celu poprawy wyników mierzonych danym wska�nikiem. Pami�taj, �e
niektóre aspekty osi�ganych wyników pozostaj� poza kontrol� Twoj� i orga-
nizacji. Mo�esz na przyk�ad d��y� do ograniczania czasu marnowanego na
skutek wypadków, zwracaj�c w tym celu wi�ksz� uwag� na bezpiecze	-
stwo i higien� pracy w Twojej firmie, nie masz jednak �adnego wp�ywu na
to, jak Twoi ludzie prowadz� samochód w drodze do pracy oraz jak zacho-
wuj� si� inni uczestnicy ruchu.

2.6.2. Wyznaczanie celów szczegó�owych
Cel szczegó�owy to nic innego jak warto�� docelowa wska�nika wyników, któr�
nale�y osi�gn�� w danym terminie. Wyznaczaj�c cele, nale�y pami�ta� o tym, �e
mog� one mie� ró�ne przeznaczenie, na przyk�ad:

� Cele ambitne — wy�rubowane, ale osi�galne warto�ci wska�nika, maj�ce
na celu zmotywowanie ludzi do wyt��onej pracy.

� Normy minimalne — podstawowe warto�ci wska�nika, które nale�y osi�ga�
regularnie.

� Cele realistyczne — cele stanowi�ce odzwierciedlenie najbardziej prawdo-
podobnych efektów prac.

W ramach systemów pomiaru wyników bardzo cz�sto wyznacza si� wy�rubo-
wane, ale osi�galne cele szczegó�owe, aby sk�ania� organizacj� do parcia naprzód.
Ty równie� mo�esz obra� tak� strategi�, powiniene� jednak wówczas pami�ta�,
�e nie wszystkie cele uda si� osi�gn��. Wyznaczanie celów szczegó�owych ma tak
du�e znaczenie, �e postanowili�my po�wi�ci� temu zagadnieniu osobny rozdzia�
(rozdzia� 6.). W tym miejscu warto jednak wskaza� dwa podstawowe pytania, na
które b�dziesz poszukiwa� odpowiedzi:

 1. Czy na podstawie wiedzy na temat otoczenia firmy oraz zmian, które umiesz
przewidzie� w najbli�szej przysz�o�ci, mo�esz uzna� dany cel szczegó�owy
za realistyczny?

 2. Czy procesy w bie��cej wersji s� w stanie zapewni� wyniki na oczekiwanym
poziomie?

Aby udzieli� odpowiedzi na pierwsze pytanie, musisz umie� przewidzie� poziom
skuteczno�ci prowadzonych dzia�a	 oraz móc reagowa� na zmiany dokonuj�ce si�
w otoczeniu biznesowym. Odpowied� na drugie pytanie wymaga dokonywania
pomiarów skuteczno�ci procesów i stosowania narz�dzi statystycznej kontroli pro-
cesów, które opiszemy w rozdziale 8. Cele szczegó�owe maj� dzia�anie motywuj�ce
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tylko wtedy, gdy zostan� wyznaczone — w przeciwnym razie tylko irytuj�. Dla-
tego w�a�nie ta kwestia ma tak istotne znaczenie.

2.6.3. Dzia�ania usprawniaj�ce
Je�li chcesz poprawi� osi�gane wyniki, musisz albo zacz�� robi� co� inaczej, albo
zmieni� wykorzystywane zasoby lub skorygowa� sposób ich alokacji. Wymaga to
oczywi�cie czasu i wysi�ku, a ponadto powinno zosta� zaplanowane z wyprzedze-
niem. Dlatego te� gor�co zach�camy do wskazywania dzia�a	 usprawniaj�cych
równolegle z celami g�ównymi, wska�nikami i celami szczegó�owymi, czyli ju� na
etapie projektowania systemu pomiaru wyników. Mo�na wskaza� dwa powody,
dla których nale�y tak post�powa�. Po pierwsze, powiniene� monitorowa� skutki
podejmowania tych dzia�a	, aby mie� pewno��, �e zosta�y one uko	czone — wyni-
ki nie ulegn� poprawie, dopóki zmiany nie zostan� wdro�one. Po drugie, powi-
niene� pami�ta�, �e organizacje maj� ograniczony potencja� w zakresie wprowa-
dzania zmian. Dokumentuj�c dzia�ania usprawniaj�ce, mo�esz sprawdza�, czy
nie przeci��asz organizacji zbyt du�� liczb� nowych zada	. Je�li stwierdzisz, �e
faktycznie do tego dosz�o, b�dziesz móg� rozpocz�� dyskusj� na temat uszerego-
wania dzia�a	 usprawniaj�cych.

Istnieje wiele sposobów ilustrowania dzia�a	 usprawniaj�cych w ramach sys-
temu pomiaru wyników. Jeden z nich zosta� zaprezentowany na rysunku 2.7 (wy-
korzystano wybrany element z przyk�adu po�wi�conego o�rodkowi szkoleniowemu).
Rysunek ten pokazuje równie� zale�no�� mi�dzy map� sukcesu, poszczególnymi
celami g�ównymi, wska�nikami, celami szczegó�owymi i dzia�aniami maj�cymi na
celu uzyskanie oczekiwanej poprawy wyników.
Rysunek 2.8 przedstawia alternatywne rozwi�zanie, z którego sami korzystamy
w celu dokonania oceny portfela dzia�a	 usprawniaj�cych. W tym przyk�adzie po-
s�u�yli�my si� szablonem karty wyników, który pozwala pogrupowa� cele g�ówne
i powi�za� je z dzia�aniami usprawniaj�cymi. Zapoznaj�c si� z tym wykresem,
powiniene� zadawa� sobie nast�puj�ce pytania:

� Czy powinni�my kontynuowa� dzia�ania, które nie wykazuj� zwi�zku
z celami g�ównymi?

� W jaki sposób osi�gniemy trwa�� popraw� wyników w obszarze celów g�ów-
nych, którym nie przypisano �adnego dzia�ania usprawniaj�cego?

� Czy dysponujemy wystarczaj�cym potencja�em, aby zrealizowa� wszystkie
zaplanowane dzia�ania?

� Jakie priorytety przypisujemy poszczególnym dzia�aniom? Czy nasz plan
uwzgl�dnia te priorytety?

� Czy wobec niektórych dzia�a	 nie formu�ujemy przesadnych oczekiwa	?
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Rysunek 2.8. Nanoszenie dzia�a	 usprawniaj�cych na map� sukcesu

2.7. Podsumowanie
W tym rozdziale opisali�my podstawowe elementy, z których powinien si� sk�ada�
system pomiaru wyników, a tak�e najpopularniejsze narz�dzia tworzenia takich
systemów. Powiniene� jednak pami�ta�, �e si�a ca�ego systemu zale�y od si�y jego
najs�abszego ogniwa. Je�eli zatem zabraknie w nim jakiejkolwiek sk�adowej albo
co� si� nie sprawdzi, system jako taki nie spe�ni pok�adanych w nim oczekiwa	.
Postaraj si� rozdzieli� w my�lach poszczególne elementy systemu i przetestowa�
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ka�dy z osobna. Dzi�ki temu lepiej zrozumiesz, w jaki sposób pojedyncze sk�a-
dowe ��cz� si� ze sob�, co pozwoli Ci skuteczniej przewidywa� potencjalne pro-
blemy.
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