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CONTROLLING OPERACYJNY EANCUCHA DOSTAW BRAKUJA-
CYM OGNIWEM STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

Bogustaw Sliwczynski
Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan, Polska

STRESZCZENIE. Przedsigbiorstwa od wielu lat maja problemy z realizacja celow strategicznych w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu konkurencyjnym. Skuteczne wdrozenie planu strategicznego wymaga jego przetozenia na cele,
wyniki planéw, zadania i wskazniki kontrolne, majace bezposredni zwiazek z codziennymi czynno$ciami. Sukces we
wdrozeniu jest osiagalny poprzez odpowiednia komunikacjg celow, dobor celow na poszczegodlnych poziomach organizacji,
powiazanie z budzetami i odpowiednia motywacja wszystkich pracownikoéw. Postulatywne podejscie metodyki Strategicznej
Karty Wynikoéw do celow i miernikow oraz sformalizowana procedura ustalania budzetéw i wykonania pomiaru dziatan, nie
zawsze pomaga w skutecznym podazaniu $Sciezka strategii. Bilansowanie kart wynikow w perspektywie finansowej, klienta,
procesOw i rozwoju, przeniesione na nizsze szczeble zarzadzania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, jest bardzo
pomocne we wskazaniu, czym mamy sterowa¢ i co mamy osiagnaé, ale niestety nie odpowiada na pytanie - jak mamy
zarzadzaé, aby osiagnaé cel strategiczny? Ponadto metodyka BSC (Balanced ScoreCard) powinna uwzgledni¢ systemowe
i procesowe powigzanie przedsigbiorstwa z jego tancuchami zaopatrzenia, koprodukcji i dystrybucji, uwzgledniajac ich
procesy i zasoby w kontekscie obshugi produktu i klienta na docelowym rynku. W koncowej czgsci artykutu autor wskazuje
na komplementarny do metodyki BSC zakres funkcjonalny controllingu operacyjnego tancucha dostaw jako systemu
zarzadczego wiazacego zarzadzanie produktem, procesem i zasobami w system zarzadzania operacyjnego tancuchem dostaw.

Stowa kluczowe: controlling, Strategiczna Karta Wynikow, zarzadzanie tancuchem dostaw, proces biznesowy, analiza
procesowa, zasoby, parametry procesu, mapowanie strategii, planowanie, sterowanie

WSTEP

Wyniki badan wielu firm europejskich pokazuja, ze ponad 70% strategii nie zostaje wdrozonych do
praktyki gospodarczej. Z badan wynika, ze:

- posiadanie dobrej strategii jest bardzo wazne, ale nie wystarcza, aby odnies¢ sukces - musi by¢
ona znana, rozumiana, kontrolowana i skomunikowana z cala organizacja przedsi¢biorstwa,

- codzienne dziatania operacyjne odbywaja si¢ czgsto bez przetozenia na plan strategiczny - musi
on by¢ przetozony na cele, wyniki planow i zadania majace bezposredni zwiazek z codziennymi
czynnosciami,

- organizacje zwykle nie kontroluja postgpéw w realizacji celow strategicznych za pomoca
agregacji wynikow z poziomu operacyjnego, a jest to szczegoélnie wazne, gdy nie udaje si¢
zrealizowac przyjetych celow i nalezy odpowiednio skorygowac dziatania.

Autorzy artykutu , Transforming corner - office strategy into fronline action”, O. Gadiesh
i L. Gilbert, przytaczaja regute 80-100, z ktorej wynika, ze lepiej jest, gdy strategia w 80% dobra
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zostaje w 100% wdrozona, niz gdy strategia doskonata i w 100% poprawna nie jest wdrozona
w dziataniach przedsi¢biorstwa [Gadiesh i Gilbert 2001].

Ponad 40 lat temu wysunigta przez Petera F. Druckera koncepcja, a nawet filozofia zarzadzania
»zarzadzanie przez cele i samokontrole” (MBO - Management by Objects), kierowata wizjg i wysilek
catej kadry kierowniczej ku wspolnemu celowi, dazac do maksymalnego zespolenia wysitkow
indywidualnych w wysitek wspolny, zapewniajacy pomyslnos¢ catej organizacji. Wiele organizacji,
m.in. General Motors. Boeing Company, Du Pont, Caterpillar, Westing-hause Electric, uzywa na
biezaco sprawdzonych technik zarzadzania przez cele.

Historia zatoczyla swoje koto i na poczatku lat 90. ostatniego stulecia profesorowie R. Kaplan
i D. Norton opublikowali zatozenia metody dilugofalowego planowania i kontroli zycia przedsig-
biorstwa [Kaplan i Norton, 1996], w pryncypiach niewiele rézniaca si¢ od metody zarzadzania przez
cele (ZPC).

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW

Strategiczna Karta Wynikéw (ang. Balanced ScoreCard, skrot: BSC) jest metoda skonkre-
tyzowania strategicznych celow i wskaznikow umozliwiajacych pomiar ich osiagnigcia, przetozenia
strategii na cele operacyjne i dobdr odpowiednich dzialan oraz miernikow ich wykonania. Cecha
charakterystycznag BSC jest uszeregowanie celow i przypisanych im miernikow w perspektywach:
finansowej, klienta, procesow wewnetrznych oraz nauki i rozwoju [Kaplan i Norton 2001] (czasem we
wdrozeniach BSC mozna spotkaé¢ perspektywe zasobow — rys. 1).

Sukces we wdrozeniu jest osiagalny przez odpowiednia komunikacje celow, dobdr celow na
poszczegdlnych poziomach organizacji, powiazanie z budzetami i odpowiednia motywacj¢ wszystkich
pracownikow. Niestety, strategie tworzone przez zarzady spotek jako dokumenty najwyzszej rangi
w przedsigbiorstwie nie zawsze bywaja wprowadzane w zycie, poniewaz kierownictwo i pracownicy
firm ich po prostu nie znaja. Istotne zatem jest, aby kazdy miernik umieszczony w strategicznej karcie
wynikow byt elementem tancucha zalezno$ci przyczynowo-skutkowych, ktore wyjasniaja logike
strategii firmy wszystkim jej pracownikom [Kaplan i Norton 1992]. Warunkiem skutecznego
wdrozenia mapy strategii w powiazaniu z karta wynikow (rys. 2) jest, obok jej koniecznego
zbilansowania w czterech perspektywach dzialalnos$ci rynkowej przedsigbiorstwa, rowniez przypisanie
planu dziatan operacyjnych i budzetow wlasciwych dla danej komorki organizacyjne;j.

Ustalenie dziatan przyczynowych skutkujacych odpowiednia warto$cia miernika jest niestety staba
strona metody BSC, koncentrujaca si¢ na postulatywnym podejSciu do celow i miernikéw oraz
sformalizowanej procedurze ustalania budzetow i wykonania pomiaru dziatan. Przekladajac tg
konkluzje do praktyki zastosowania BSC, zwigkszenie przychodu ze sprzedazy (perspektywa
finansowa) mozna osiagna¢ przez zwigkszenie satysfakcji klienta (perspektywa klienta), a to z kolei
mozna osiagnaé przez zwigkszenie dostgpnosci zapasow (perspektywa proceséw). Liczne na rynku
programy komputerowe, wspomagajace metodyke BSC, umozliwiaja automatyczne generowanie
pozadanych danych z systemu informatycznego przedsigbiorstwa, ich filtrowanie, wazenie
1 warto$ciowanie, prognozowanie i analizowanie zmian oraz generowanie raportow z duza liczba
normatywnych wskaznikow ilo§ciowo-wartosciowych (twardych) i1 wskaznikow jakosciowych
(migkkich). Niestety, poza zwigkszeniem obszaru glebokosci i elastycznosci kontroli, nie poprawia to
skutecznosci i mozliwosci kierowania wdrozeniem strategii w rozumieniu nowoczesnej formuty
controllingu operacyjnego (z uwzglednieniem procedur planowania, sterowania, analizy
wspotzaleznosci procesowych i wielokryterialnych analiz wrazliwosci systemowych, modelowania
zaburzen i odchylen etc.).
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Rys. 1. Cele i ich mierniki przypisane w czterech perspektywach metody Strategicznej Karty Wynikow
Fig. 1. Aims and their indicators in four perspectives of Balanced ScoreCard method

Bilansowanie kart wynikow we wszystkich perspektywach, przeniesione na nizsze szczeble
zarzadzania za pomoca procesu kaskadowania poziomego lub komunikowania, zbliza nas w istotny
sposob do przedmiotu zarzadzania (podobnie jak wieloszczeblowa analiza przyczyn problemu
realizowana wg diagramu Ishikawy), ale wciaz zamiast odpowiedzi, jak mamy zarzadzaé, aby
osiagnac cel strategiczny, otrzymujemy wskazanie - czym mamy sterowa¢ i co mamy osiagnac.
Przyktad przeniesienia celow strategicznych dla przedsigbiorstwa na cele perspektywy procesow
pionu logistyki jednego z zaktadow tego przedsigbiorstwa przedstawiono na rysunku 3.
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Rys. 2. Powiazanie mapy strategii z karta wynikow
Fig. 2. Connections between strategy map and balanced ScoreCard
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Rys. 3. Przyklad przeniesienia celow strategicznych przedsigbiorstwa na cele operacyjne logistyki jednego z zaktadow
przedsigbiorstwa
Fig. 3. Example of connecting operational objectives of one of divisions of the enterprise with its strategic objectives
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania trzeba stwierdzi¢, ze analiza metodyki i wielu wdrozen
strategicznej karty wynikow wskazuje, iz zawarte w niej algorytmy postepowania zapewniaja:

- opracowanie celow strategicznych,

- opracowanie kluczowych czynnikéw sukcesu,

- budowe mapy strategii i okreslenie wartosci celow w poszczegolnych ich perspektywach,
- wyznaczenie miernikow i okreslenie procedury pomiaru wynikow,

- okre$lenie dziatan,

- bilansowanie kart wynikoéw na poziomie strategicznym,

- kaskadowanie strategicznej karty wynikow,

- angazowanie kierownictwa i motywowanie do dziatan oraz sterowanie organizacja,

- bilansowanie kart wynikéw na poziomie operacyjnym,

- weryfikacje i korektg strategii.

Czego zatem brakuje metodyce BSC i w co nalezy ja wyposazy¢, aby poprawi¢ skuteczno$c
wdrozenia strategii przedsigbiorstwa do praktyki gospodarczej w dynamicznie zmieniajacym si¢
i konkurencyjnym otoczeniu rynkowym?

BRAKUJACE OGNIWO STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW - CONTROLLING
OPERACYJNY EANCUCHA DOSTAW

Perspektywa niezawodnej obstugi klienta (rynku) implikuje ciag operacji powiazanych w proces
zarzadzania pelnym taficuchem dostaw produktu do klienta. Wykorzystywany w badaniach
procesowych model referencyjny tancucha dostaw SCOR (Supply-Chain Operations Reference
Model), integrujacy cztery podstawowe procesy biznesowe: zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji
i obstugi zwrotéw (reverse logistics), w powiazaniu z dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem
konkurencyjnym, umozliwia pomiar roéznych zachowan procesu i analiz¢ peilnej reprezentacji
procesowej warunkujacej skutecznos¢ realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie procesami biznesowymi i operacyjnymi wymaga stalego monitorowania kluczowych
(KPI) i operacyjnych (OPI) wskaznikow efektywnosci (KPI - np. cyklu rotacji gotowki, rentownosc
kapitatu wlasnego, wydajnosci efektywnej, produktywnos¢ etc. i OPI - np. rotacji magazynowej,
kosztow jednostkowych produkcji czy transportu, odchylen od kosztow normatywnych zuzycia
materiatlowego etc.). Elastyczne 1 dynamiczne zarzadzanie procesami wymaga takze m. in.
parametryzacji procesOw na potrzeby ich sterowania, klasyfikacji ABC parametrow i analiz
wrazliwos$ci procesu w funkcji parametru sterowania, algorytméw sterujacych powiazanych
w procedury zarzadzania procesami, regut priorytetow przy wyborze procesow do sterowania
inarzedzi sterowania itd. Wymienione potrzeby stanowia wzajemnie uzupelniajacy si¢ zestaw
czynnikow warunkujacych skuteczne zarzadzanie procesami. Systemy zarzadzania procesowego
wiaza takze wartoSci progowe miernikow procesu (np. 21% rentownosci kapitalu wlasnego czy
wspotczynnik cyklu rotacji zapasu na poziomie 20 dni) z inicjowaniem zmian parametréw oraz
dziatan algorytméw korygujacych przebieg procesu [Sliwczynski 2005].

Analiza wymagan zarzadzania procesami i ich mozliwosci realizacji (alokacja proceséw, projekt
przebiegu, poziom intensywno$ci etc.) jest powiazana w procedurze zabezpieczenia procesu
z dostgpnymi zasobami (ludzkimi, majatkowymi, kapitatowymi, organizacyjnymi, konkurencyjnymi)
w tym samym przekroju czasowo-przestrzennym. Bilansowanie wystarczalnosci zasobdéw tancucha
dostaw jest czesto realizowane technika macierzowa 3-wymiarowa przez budowanie macierzy
czynnosci procesowych w korelacji ze zdolnosécia tancucha dostaw i okresem planistycznym.
Zarzadzanie zasobami warunkuje realizacj¢ procesow w kontekscie catoksztattu zaleznosci tancucha
dostaw, a charakterystyki kosztow, wydajnosci, sprawnosci i poziomu wykorzystania zasobow
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stanowia dodatkowe mierniki stopnia realizacji strategii na szczeblu operacyjnym. Przedsigbiorstwo
pozostaje w systemowym i procesowym powiazaniu z jego lancuchami zaopatrzenia, koprodukcji
i dystrybucji, uwzgledniajac ich procesy i zasoby w konteks$cie obstugi produktu i klienta na
docelowym rynku. Obszar powiazania zarzadzania produktem, procesem i zasobami w zarzadzaniu
operacyjnym tancuchem dostaw, stanowiacym wsparcie dla skutecznego wdrazania metodyki BSC,
przedstawiono na rysunku 4.
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Rys. 4. Obszar tematyczny zarzadzania operacyjnego w tancuchu dostaw
Fig. 4. Operational level of supply chain management

Proces rownowazenia karty wynikéw (bilansowania) w tancuchu dostaw wymaga znacznego poza
przedsigbiorstwo rozszerzenia obszaru oddzialywania i moze oznacza¢ korelacjg zatozonej rentowno$é
majatku (wskaznik w ramach KPI) z poziomem obstugi klienta i dostgpnoscia towaréw u naszego
dystrybutora, a takze z planowaniem potrzeb materiatowych i realizacja zaopatrzenia we wspotpracy
z naszym dostawcg. Metodyka BSC dla tancucha dostaw gwarantuje, ze zarzadzanie tancuchem
dostaw nie bedzie koncentrowane tylko na jego obstudze logistycznej, lecz takze na zrownowazonym
odwzorowaniu wszystkich celow biznesowych we wszystkich perspektywach.

Zarysowane potrzeby wielowymiarowej w czasie (t) i przestrzeni (p) koordynacji proceséw (P)
izasobow (Z) - P(tp) = f[Z(t,p)], a takze wielokryterialne analizy efektywnos$ci procesowe;j
uwzgledniajace koszty potencjatu tancucha, wskazuja na konieczno$¢ wyposazenia metody BSC w
narzgdzia zarzadzania operacyjnego przewidziane ze wzgledu na perspektywe klienta i procesow dla
pelnego tancucha dostaw. Wymagania te spelnia controlling tancucha dostaw - nowoczesny
1 elastyczny system zarzadczy, zorientowany na wynik dziatalnosci przedsigbiorstwa (postawiony cel)
na poziomie strategicznym i operacyjnym. Zakres funkcjonalny controllingu operacyjnego tancucha
dostaw, umozliwiajacy planowanie, modelowanie, sterowanie, kontrolg, integracj¢ i koordynacj¢ oraz
gromadzenia i przetwarzania informacji przedstawiono na rysunku 5.
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Rys. 5. Zadania controllingu operacyjnego tancucha dostaw - nowoczesnego systemu zarzadzania - stanowia
uzupehienie metodyki BSC

Fig. 5. Controlling’s aims of operational supply chain — modern management system — are supplementary to of
Balanced ScoreCard methodology

Konkludujac, skuteczne wdrazanie strategii w przedsigbiorstwie na dynamicznie zmieniajacym sig
1 konkurencyjnym rynku, powiazanym tancuchami dostaw zaopatrzenia, kooperacji czy dystrybucji
wymaga obok postulatywnego ustalania celow, wskaznikdéw i1 dziatan niezbednych do ich realizacji,
elastycznego systemu zarzadczego wskazujacego sposob reakcji i realizacji celow operacyjnych.
System controllingu operacyjnego tancucha dostaw powinien by¢ wiaczony do metodyki BSC
w obszarze planowania i sterowania dziatan, biezacej koordynacji wspolpracy w tancuchu dostaw,
aktualizacji struktur wskaznikow powiazanych zalezno$ciami procesowymi, korygowania celow
operacyjnych, utrzymujac aktualno$¢ $ciezki rozwoju strategii itp. Komplementarna do metodyki BSC
formuta controllingu operacyjnego tancucha dostaw moze t¢ metodyke uzupetni¢ w obszarach :

- mapowania celow strategicznych przedsigbiorstwa na cele i wskazniki tancucha dostaw
z uwzglednieniem celow strategicznych partneréw w tancuchu,

- identyfikacji celéw na podstawie mapy strategii powiazanej z analiza interakcji partnerow
w tancuchu dostaw,

- opracowania kluczowych wskaznikéw efektywnosci KPI (Key Performance Indicators) dla
lancucha dostaw,
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- okreslenia zespolonych (interoperacyjnych) warto$ci miernikow logistycznych na podstawie
analizy wszystkich perspektyw BSC,

- projektowania, programowania, planowania, harmonogramowania i biezacego sterowania
dziatan operacyjnych w tancuchu dostaw,

- powiazania zadan procesowych z zakresem dzialania systeméw funkcjonalnych zarzadzania
operacyjnego (np. zarzadzania zaopatrzeniem, planowania produkcji, czy zarzadzania sprzedaza
lub marketingiem) oraz systemow ICT (Information and Communication Technology)
wspomagania zarzadzania,

- aktualizacji zasoboéw lancucha dostaw oraz ich biezacego monitorowania celem zapewnienia
realizacji strategii,

- pomiaru wynikow dzialan (zwlaszcza interoperacyjnych, migedzyfunkcjonalnych, systemowych)
1 identyfikacji ich odchylen oraz korygowania i weryfikacji dziatan,

- zarzadzania zmianami procesOw 1 zasobdéw lancucha dostaw z uwzglednieniem metod
reinzynierii tancucha dostaw.

Controlling operacyjny tancucha dostaw stanowi zestaw metod, procedur i narzedzi
uzupetniajacych metodyke Strategicznej Karty Wynikow we wszystkich perspektywach, umozliwiajac
tym samym réwnowazenie kart wynikow zaréwno dla statycznego jak i dynamicznego punktu pracy
fancucha dostaw.
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OPERATIVE CONTROLLING OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
AS MISSING PART OF BALANCED SCORECARD

ABSTRACT. Enterprises have a lot of problems with realization their strategic aims in the fast changing and competitive
business area from many years. Effective execution of strategic plan needs its translating into aims, results, tasks and
indicators of everyday activities. The success on the market is attainable by communicating strategic and operating aim on
the each level of organizational structure and their connecting with budget of units or employee motivation. The scorecards
balancing in finance, customer, process and development perspectives is very useful for pointing - what do we control with?
or - what do we have to achieve? but doesn't answer to question - how do we manage enterprise? The Balanced Scorecard
Methodology should to take into consideration system and process connection of enterprise with procurement, co-operation
or distribution supply chain also. In the end of article author pointing at supply chain controlling as complementary
management system integrating managing of product, process and assets in supply chain.

Key words: controlling, Balanced ScoreCard, supply chain management, business process, process analysis, assets, process
parameter, mapping of strategy, planning process, control process

OPERATIVES CONTROLLING DER LIEFERKETTE ALS
FEHLENDES GLIED DES BALANCED SCORECARD

ZUSAMMENFASSUNG. Unternehmen haben seit Jahren viele Probleme mit der Realisierung ihrer strategischen Ziele,
besonders in den sich schnell dndernden und auf Wettbewerb beruhenden Geschiftsfeldern. Die effektive Durchfithrung von
strategischen Plinen benotigt eine Ubersetzung dieser in Ziele, Ergebnisse und Indikatoren fiir tigliche Aufgaben. Der Erfolg
am Markt ist erreichbar durch strategische Kommunikation und operative Ziele auf der Ebene der Organisations-Struktur und
ihrer Beziehung zum Budget sowie Mitarbeitermotivation. Der Scorecard-Ausgleich in der Finanzierung, bei Kunden und
Prozessen sowie in der Entwicklung ist ein sehr guter Hinweis - Was sollen wir steuern? oder - Was miissen wir erreichen?
aber beantwortet die Frage nicht - wie fiihren wir unser Unternehmen? Die Methodologie der Balanced Scorecard sollte auch
System - und Prozessbeziehungen von Unternehmen miteinbeziehen, die mittels Procurement (Beschaffung), Kooperation
oder Distribution in Lieferketten arbeiten. Am Ende des Artikels verweist der Autor auf Supply-Chain-Controlling als
erginzendes Management-System, daf3 das Management von Produkten, Prozessen und Werten innerhalb der Supply-Chain
bewaltigt.

Codewdorter: Controlling, Balanced ScoreCard, Supply Chain Management, Geschiftsprozesse, Prozess-Analyse, Werte,
Prozess-Parameter, Abbildung von Strategien, Planungsprozess, Prozess-Kontrolle
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