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Streszczenie

Zmiany spoteczno-gospodarczo-polityczne usytuowaly polskie firmy w diametralnie
odmiennych warunkach funkcjonowania. System gospodarki planowej zastgpiono
gospodarkq wolnorynkowaq, w ktorej zasada konkurencji decyduje o sukcesie lub po-
razce firmy. Wspolczesne mechanizmy rynku wymuszajq na firmach uruchamianie
procesow zapewniajqcych im funkcjonowanie w nowym otoczeniu. Fundamentem
zmian jest przede wszystkim nowoczesna filozofia zarzqdzania, implementujqca
zarzqdzanie wiedzq i strategia, oparta na wskaznikach, uzyskanych na podstawie
miernikow materialnych i niematerialnych, tzw. innowacyjnym mierniku wartosci
oferowanej. Zmiany zatem muszq odnosic sie do: kompleksowego zarzqdzania jako-
Sciq, szybkosci produkcji i dostawy, terminowosci dostarczania produktu (ustugi),
upraszczania procedur produkcyjnych, tworzenia firmy zorientowanej na klienta,
zarzqdzania kosztami dziatan, decentralizacji zarzqdzania, stalej edukacji oraz
redefinicji procesow.

Jednakze wprowadzenie ww. procesow w firmie jest mozliwe w przypadku prowa-
dzenia odpowiedniej polityki przedsiebiorczosci i stworzenia jej dobrych warun-
kow nie tylko do funkcjonowania, ale takze rozwoju.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania gospodarcze, polityczne i spoleczne stawia-
ja przed firmami bardzo powazne wyzwania. Sa to dla polskich firm wyzwania
nowe, nie wystgpujace w systemie gospodarki planowej, gdzie kazda firma
miala zapewniony byt, za$ ,,rynek producenta” nadawat mu odpowiednio wyso-
ka pozycje. W gospodarce rynkowej kazda firma ma zapracowaé na wilasna
egzystencj¢, musi znalez¢ indywidualna odpowiedz na pytania: w jaki sposob
dostosowywac sig¢ do istniejacej rzeczywistosci, jak skutecznie konkurowac
w warunkach stale zmieniajacego si¢ otoczenia. Ma ona nauczy¢ si¢ zarzadzaé
W zmiennym otoczeniu, podtrzymywac procesy zmian i czyni¢ z nich staty ele-
ment doskonalenia, odnowy i przeksztalcenia.
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Taka zmienno$¢ otoczenia rodzi potrzebe samodoskonalenia si¢ firm, ktore
powinno odbywac¢ si¢ w sposob ciagly. Firma ma zaakceptowac taki proces
realizacji zmian, w ktorym procesy dostosowawcze stanowi¢ beda staly element
zarzadzania. W takiej firmie zarzadzanie powinno charakteryzowac si¢ rosnaca
elastyczno$cia rozwiazan organizacyjnych oraz przekazywaniem uprawnien na
nizsze szczeble w strukturze zarzadzania, a takze szerokim wykorzystywaniem
zespotow pracowniczych.

Cel ten mozna osiagna¢ poprzez inwestowanie w kwalifikacje kazdego za-
trudnionego, zarzadzanie nimi i wykorzystywanie ich fachowosci jest decyduja-
ce dla odniesienia sukcesu firmy w dobie informacji.

Modernizacja firm wymaga koniecznych zmian i inicjatyw aby mogly one
skutecznie konkurowacé, takich jak:

= kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM),

= produkcja i dostawy doktadnie na czas (just-in-time),

= szybkos$¢ produkcji i dostaw,

» uproszczenie procesow produkcyjnych/organizacji,

» budowa firmy zorientowanej na klienta,

= zarzadzanie kosztami dziatan,

= decentralizacja zarzadzania,

= redefinicja procesow (reengineering).

Kazda z tych inicjatyw usprawniania dziatalnosci firm odniosta wiele sukce-
sOw, ma swoich mistrzéw, guru i konsultantow. Kazda z tych inicjatyw zabiega
o0 czas, energig i zasoby przedsigbiorcy obiecujac gwattowna poprawe efektyw-
nosci oraz wzrost wartosci dla wielu, jesli nie wszystkich, grup intereséw w firmie:
wiascicieli, klientow, dostawcow i1 pracownikoéw. Celem tych inicjatyw nie sa
jedynie drobne usprawnienia lub przetrwanie firmy, lecz radykalna zmiana spo-
sobu jej dziatania, warunkujaca sukces w wieku informacji.

Poprawa efektywnos$ci dziatania wymaga wielu zmian obejmujacych tez
zmiany w systemie zarzadzania, jak i mierzenia wynikéw firmy (modelu ra-
chunkowosci finansowej, nowych programéw, inicjatyw i zmian w procesie
zarzadzania firma wspotczesna).

Ideatem byloby wiaczenie do modelu rachunkowosci finansowej wyceny akty-
wow niematerialnych i intelektualnych, takich jak: wysoka jako$¢ wyrobow
i ushug, dobrze motywowany i wyksztalcony personel, elastyczne i przewidy-
walne procesy wewngtrzne, zadowolenie i lojalni klienci. Taka wycena akty-
woOw niematerialnych i umiej¢tnosci firmy bytaby przydatna szczegoélnie teraz,
w wieku informacji, kiedy aktywa sa znacznie wazniejsze dla osiagnigcia suk-
cesu niz tradycyjne aktywa rzeczowe. Je§li wycena aktywow niematerialnych
i nabytych umiejetnosci bytaby mozliwa w ramach tradycyjnego modelu ra-
chunkowosci finansowej, wowczas firmy, ktore je rozwingly, mogtyby poinfor-
mowa¢ o tym swoich pracownikow, akcjonariuszy, wierzycieli i spoleczenstwo.
I na odwro6t, uszczuplenie zasobow niematerialnych i umiejetnosci mogloby miec
swoje natychmiastowe odzwierciedlenie w rachunku zyskow i strat firmy. Jed-
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nak, patrzac realnie, trudnos$ci z przypisaniem rzetelnej wartosci takim aktywom
jak: perspektywa wprowadzenia nowego produktu, jako$¢ proceséw produkcyj-
nych, umiejgtnosci, motywacja i elastycznos¢ personelu, lojalnos¢ klientow,
bazy danych i systemy zarzadzania, wykluczaja mozliwos¢ ich prezentacji w bi-
lansie firmy. Lecz to witasnie te aktywa i umiejgtnosci sg kluczowymi czynni-
kami sukcesu w dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu.

Konflikt pomigdzy koniecznos$cia budowania strategicznych umiejgtnosci
firmy, a sztywna zasada kosztu historycznego w rachunkowosci finansowej przy-
czynit sig do opracowania nowej koncepcji, tj. innowacyjnego miernika wartosci
oferowanej, w ktorym tez zachowujemy tradycyjne mierniki finansowe. Informuja
one o zdarzeniach przesztych, zgodnie z wymaganiami firm epoki przemysto-
wej, dla ktorych inwestowanie w strategiczne umiejetnosci i relacje z klientami
nie byto kluczowym czynnikiem sukcesu. Jednak te proste mierniki nie s wy-
starczajace do sterowania firma i oceniania jej postgpow na drodze, ktora musza
pokonac, aby tworzy¢ swoja przyszta warto$¢ poprzez inwestowanie w klien-
tow, dostawcow, pracownikdw, procesy, technologi¢ oraz nowatorstwo.

Innowacyjne mierniki warto$ci oferowanej, oprocz finansowych miernikow
wynikow przesztych, zawierajg rowniez mierniki, ktore pozwalaja monitorowac
to, co wptywa na wyniki w przysztosci (czynniki przysztego sukcesu). Cele
i mierniki analizowane w innowacyjnych miernikach wartosci oferowanej wy-
nikaja bowiem z wizji i strategii organizacyjne;.

Innowacyjne mierniki wartosci oferowanej pozwalaja okresla¢ tez cele biz-
nesowe firmy, ktére wychodza poza obszar celow finansowych. Dzigki niej,
przedsigbiorca moze oceni¢, w jaki sposob jest tworzona warto$¢ dla obecnych
i przysztych klientow, jak nalezy zwicksza¢ wewngetrzne mozliwosci firmy oraz
inwestowa¢ w ludzi, systemy i procedury niezbedne dla poprawy wynikow
w przysztosci. Innowacyjne mierniki wartosci oferowanej wskazuja dziatania,
ktore sa kluczowe z punktu widzenia tworzenia wartosci, wyraznie podkreslajac
efektywnos$¢ krotkoterminowa (z wizji) oraz zasadnicze czynniki tworzenia
wartosci, ktore warunkuja dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.
Uktad interesOw niezréwnowazony wewnetrznie firmy moze sta¢ si¢ zrodtem
napi¢¢ nie tylko mikro- i makroekonomicznych, ale i spotecznych.

Firma, ktora zastosuje przejscie od zarzadzania na podstawie liczb — trady-
cyjnego, do procesu zarzadzania innowacyjnymi miernikami wartosci oferowa-
nej, opartymi na wiedzy, a jej strategia znajdzie si¢ w centrum dziatan kazdego
pracownika, wspomaganego pelnymi informacjami, posiada¢ bedzie zrodia
trwatej przewagi nad konkurencja poprzez wtasnie ukierunkowanie na strategie
mierzalne, powtarzalne, wspomagane pelnymi informacjami.

Logika takiego rozwiazania pozwoli znalez¢ kompromis pomigdzy pozornie
sprzecznymi wymaganiami wynikéw finansowych, walki o rynek, dtugofalo-
wego inwestowania oraz zmianami organizacji i kultury firmy.
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W zarzadzaniu innowacyjnymi miernikami wartosci oferowanej szczegolne-
g0 znaczenia nabieraja ,,wskazniki”, ktore powinny zawarte by¢ w omawianych
miernikach dajac podstawowy materiat do opisu strategii firmy:

* roli i znaczenia innowacyjnego miernika warto$ci oferowanej w reorga-

nizacji struktury firmy,

= kaskadowania tych miernikdw na piony, wydziaty, dziaty i pracownikow,

= powiazania tych ,,miernikdw” z systemem motywacyjnym, planowania,

budzetowania,

» informacji zarzadczej,

= stwierdzenie, ze podstawowa cecha dobrze opracowanego innowacyjnego

miernika warto$ci oferowanej jest to, ze opisuje on precyzyjnie i meryto-
rycznie strategi¢ firmy.

Przed przejsciem do konkretéw dotyczacych zarzadzania innowacyjnymi
miernikami wartosci oferowanej udzielmy sobie odpowiedzi na pytania:
= czy lekarz moze postawi¢ wilasciwa diagnoze pacjentowi bez poznania
jego wynikow badan?
= czy pilot — nawet bardzo dobry — bez odpowiednich urzadzen pomiaro-
wych moze zapewni¢ bezpieczny lot wspotczesnym odrzutowcem?

Wybitni lekarze, czy tez piloci sa w stanie, czy to postawi¢ wilasciwa dia-
gnoze, czy tez sterowa¢ w przypadku pilota maszyna wykorzystujac informacje
z bardzo wielu wskaznikow.

Sterowanie dzisiejszymi firmami w konkurencyjnym otoczeniu jest tak samo
skomplikowane, jak skuteczne leczenie pacjenta, czy tez latanie odrzutowcem.

Trafne decyzje przedsigbiorcy powinny mie¢ zwiazek bezposredni z precy-
zyjnymi wynikami — rozpoznaniem. Podobnie wigc jak lekarze czy piloci,
przedsigbiorcy potrzebuja instrumentdw opisujacych otoczenie i dziatanie orga-
nizacji w réznych aspektach, tak aby monitorowaé ich postepy na drodze do
znakomitych wynikow w przysztosci.

Rolg takiego instrumentu petni¢ moze innowacyjny miernik wartosci ofero-
wanej wyposazajac przedsigbiorce w zestaw wskaznikow potrzebnych do dia-
gnozy czy tez nawigacji firmy w kierunku przysztych sukcesow gospodarczych.
Dzisiejsze firmy konkuruja z zlozonym otoczeniem, doktadne wigc rozumienie
wlasnych celow i sposobow ich osiaggania nabiera w trudnej sytuacji gospodar-
czej RP wyjatkowego znaczenia.

W innowacyjnym mierniku warto$ci oferowanej misja i strategia firmy jest
przektadana na spojny zestaw miernikow efektywnosci, ktory stanowi ramy
systemu zarzadzania strategicznego. Innowacyjne mierniki wartos$ci oferowanej
nie tylko ktada nacisk na realizacje celow finansowych, ale uwzgledniaja takze
czynniki wptywajace na osiagnigcie tych celow (czynniki przysztego sukcesu).
Umozliwia to firmom $ledzenie wynikoéw finansowych przy jednoczesnej ob-
serwacji postepow w budowie potencjatu firmy i zdobywaniu aktywow intelek-
tualnych, ktore warunkuja przyszty wzrost.
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Dzigki omawianym miernikom wartosci oferowanej ogoélna wizj¢ strate-
giczna mozna przetozy¢ na dziatania operacyjne i cele indywidualne zrozumiate
dla pracownikoéw na wszystkich poziomach firmy. Innowacyjne mierniki warto-
$ci oferowanej okreslaja zwiazki migdzy inwestycjami w rozw¢j firmy, popra-
wa efektywnosci procesow a wynikami rynkowymi i finansowymi. Jezeli sa
dobrze przygotowane pozwalaja rowniez kierowaé i stymulowa¢ zmiany po-
trzebne dla powodzenia oranej strategii.

Logika innowacyjnych miernikow warto$ci oferowane;j jest bardzo przejrzysta,
w zbiorze ich wystepuja cztery wizje patrzenia na efektywno$¢ firmy: finansowa,
klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju. Kazda z nich jest wazna dla oceny
obecnego i przysztego sukcesu firmy. Wizja finansowa mierzy obecny sukces
finansowy firmy jako biznesu. Wizja klienta wskazuje na zrodta tego sukcesu,
ktorymi sa pozycja rynkowa i satysfakcja klientow. Aby osiagnaé sukces ryn-
kowy i finansowy, firma musi mie¢ wlasciwe procesy, ktorych efektywnosc¢ jest
mierzona w wizji procesOw wewnetrznych. Przyszly sukces firmy zalezy row-
niez od jej zdolnosci do zmian i dalszego wzrostu, ktore sa mierzone w wizji
rozwoju.

Wprowadzenie innowacyjnych miernikdw warto$ci oferowanej uwolni zdol-
nosci i aktywa ukryte (lub zamrozone) w starej organizacji. W rezultacie mier-
niki te spetia funkcj¢ niczym przepis kulinarny podajac takie potaczenie juz
istniejacych w firmie sktadnikow dzigki, ktoremu mozliwe jest tworzenie dlugo-
terminowej wartos$ci. Przygotowanie positku wymaga polaczenia surowcow
(sktadnikow), aktywoéw materialnych (naczyn, kuchenki itp.) oraz niematerial-
nego kapitatu ludzkiego (kucharza). Ale przygotowanie specyfiku konsumpcyj-
nego wymaga przepisu umozliwiajacego jak najlepsze wykorzystanie wszyst-
kich aktywow materialnych i niematerialnych. Przepis ten jest czym$ w rodzaju
oprogramowania. Dzigki niemu surowce oraz aktywa materialne i niematerialne
— majace niewielka wartos¢ w oderwaniu od reszty — zostaja przeksztalcone
w smaczne danie o duzej kalorycznej wartosci. Stanowi tez odpowiednik strate-
gii firmy, ktdra okresla w jaki sposdb wewnetrzne zasoby i zdolno$ci moga by¢
potaczone i wykorzystane w celu stworzenia wyjatkowych propozycji wartosci
dla docelowych klientow i1 segmentow rynku. Stosowanie tegoz ,,przepisu” za-
pewnia odniesienie sukcesu przez korzystanie z innowacyjnych miernikow war-
tosci oferowanej, poniewaz zaangazowat wszystkich pracownikow — nie tylko
szefa kuchni — w wykorzystaniu przepisu i jego doskonaleniu.

Innowacyjny miernik warto$ci oferowanej stanowi podstawg opisywania
1 komunikowania strategii w spojny sposéb. Nie mozna wdrazaé strategii, jesli
nie potrafimy jej opisac.

Ukierunkowanie, a szczegolnie jego sposob, prowadzi do osiagnigcia pla-
nowanych wynikéw. Pomy$§lmy o auli dobrze o$wietlonej rozproszonym $wia-
ttem, pochodzacym z wielu $wietldwek o lacznym natezeniu tysigcy watow.
Poréwnajmy to ciepto, rozproszone $wiatlo z wiazka ostrego $wiatta pochodza-
cego z matlej latarki rgcznego miernika laserowego. Pomimo ograniczonego
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zasilania (bateria o mocy 1,5 wolt), miernik daje oSlepiajace $wiatlo emitujac
spojne promieniowanie. Laser dziata nieliniowo, wzmacnia swoje ograniczone
zroédto mocy generujac niezwykle ostra i skupiona wiazke $wiatta. Przyjgcie
w firmach tej zasady dziatania daje poprawe ich wynikéw na rynku.

Podstawowa zaleta kazdego systemu mierzenia efektywnosci jest fakt, ze
wprowadzenie miernikow nie tylko silnie motywuje, ale wyzwala przedsigbior-
czo$¢ realizacyjna. Korzystajac z innowacyjnych miernikow wartosci oferowa-
nej mozna 0siagnac jeszcze wigce;j.

» Innowacyjny miernik wartosci oferowanej koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na strategii i stanowi metod¢ zarzadzania procesem jego realizacji.
Koncepcja innowacyjnego miernika wartosci oferowanej to gtéwnie pro-
ces, w ktorym strategia jest doskonalona, komunikowana, integrowana
z systemem zarzadzania firma, a nastgpnie monitorowana i weryfikowana.

* Innowacyjny miernik wartoéci oferowanej wymusza mierzenie efektow
dziatan strategicznych. Koncepcja ta wychodzi z zatozenia, ze nie jest
mozliwe zarzadzanie tym, czego nie daje si¢ zmierzy¢.

» Innowacyjny miernik wartosci oferowanej wymusza tez spojno$¢ w for-
mulowaniu strategii. Miernik ten powstaje poprzez budowanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami i dziataniami wyrazonymi
w czterech logicznie ze soba powiazanych wizjach.

= Innowacyjny miernik warto$ci oferowanej wymusza réwniez zréwnowa-
zenie odmiennych — czgsto sprzecznych ze sobg — celow firmy. Cele wigc
finansowe sa rownowazone i uzgadniane z celami nie finansowymi, dtu-
goterminowe z krotkoterminowymi, a wyniki $wiadczace o przesztosci
z miernikami mowiacymi o przysztosci.

Powyzsza koncepcja to nie tylko kolejny uktad mierzenia i raportowania
wynikow — ale stanowi skuteczna metode realizacji obranej strategii i stymulo-
wania poprawy efektywnosci.

Firma, ktora chce by¢ konkurencyjna na rynku powinna przej$¢ na stosowa-
nie innowacyjnego miernika wartosci oferowanej jako fundamentu nowego,
ktory ma do wykonania dwa podstawowe zadania:

* po pierwsze: zaprojektowac innowacyjny miernik wartosci oferowane;j,

= po drugie: stosowac go.

Rzecz jasna, ze zadania te nie sa niezalezne od siebie. Wykorzystanie oma-
wianych miernikéw do zarzadzania daje dopiero poglad na sama jej konstruk-
cjg: ktore mierniki sa niewlasciwe, ktore nalezy zmodyfikowac, jakie nowe
mierniki sukcesu strategicznego sa dostgpne i powinny zosta¢ ujete w mierniku.

Firmy maja szansg to osiagna¢ po spelieniu czterech warunkow, tj.:

Warunek pierwszy, nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze innowacje wymagaja ta-
lentu, wiedzy, przedsigbiorczos$ci i kreatywnosci ze strony osob, ktore je inicju-
ja, opracowuja i wprowadzaja w zycie.
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Warunek drugi, to ze efektywno$¢ podejmowanych innowacji wymaga
rozpoznania wszystkich ,,0kazji” — nie we wszystkich dziedzinach jesteSmy
najlepsi, wybieramy pod wlasny profesjonalizm.

Warunek trzeci, to u§wiadomienie sobie, ze innowacje powinny wywoty-
wac¢ skutki spoleczno-gospodarcze. Przedsigbiorczos¢ w tym przypadku jest sita
napgdowa do innowacji, ktora powinna by¢ zorientowana na rynek i inspirowa-
na przez rynek. ,,Dostarczycielami” innowacji sa pracownicy, ktorzy biora
udzial we wdrazaniu jak i zastosowaniu innowacji, w procesie wytworczym (od
wyrobu przez technologig, organizacj¢ procesu produkcyjnego, dystrybucje,
serwis itp.). ,,Biorcami” innowacji sa przede wszystkim nasi klienci, uzytkow-
nicy naszych wyroboéw. W dziataniu tym chodzi o to by ,,dostarczyciele”, jak
i,,biorcy” byli przekonani, iz innowacje wprowadza sig dla ich pozytku.

Skutki w sferze spotecznej najczgsciej wyraza si¢ w nowym uksztaltowaniu
zachowan ludzi, pozytywnym i aprobujacym w stosunku do innowacji zar6wno
tych co innowacje ,,tworza” jak i tych co je ,.,konsumuja”.

Warunek czwarty to przede wszystkim uznanie wdrazania strategii za naj-
wazniejszy czynnik ksztaltujacy warto§¢ firmy. Trudnosci jakie moga wyniknad
we wdrazaniu dobrze sformulowanych strategii polegaja m.in. na tym, ze stra-
tegie — bezkonkurencyjne i trwale sposoby tworzenia wartosci przez firmg —
zmieniaja si¢, a narzedzia oceniania strategii nie dotrzymuja kroku tym zacho-
dzacym zmianom. Warunki dogodne dla tworzenia wartosci zaleza coraz mniej
od zarzadzania warto$ciami materialnymi, a wigcej od zarzadzania opartymi na
wiedzy strategiami, ktore rozwijaja aktywa niematerialne firmy np.: relacje
z klientami, nowatorskie produkty i ustugi wysokiej jakosci, szybko reagujace
procesy operacyjne, mozliwosci, umiejgtnosci, techniki informacyjne z baza
danych 1 motywacja pracownikow. Wyzwaniem jest zrozumienie, ze firmy
wspotczesne potrzebuja nowego sytemu zarzadzania — takiego, ktéry ma na celu
zarzadzanie strategia a nie taktyka.

Firmy wiodace musza zdawac sobie sprawg z tego, ze przewaga nad konku-
rencja zalezy glownie od niematerialnej wiedzy, koniecznej do stosowania
miernikow umiejetnosci oraz relacji tworzonych przez pracownikéw niz od
inwestycji w fizyczne $rodki trwale 1 dostepu do kapitatu. Restrukturyzacja
gospodarcza nie musi prowadzi¢ wigc do redukcji zatrudnienia.

Innowacyjny miernik warto$ci oferowanej udostgpnia przedsigbiorcom uni-
wersalne narzedzie przetozenia wizji i strategii firmy na zestaw logicznie po-
wigzanych miernikow efektywnosci. Firmy przejmuja tez misjg, ktora przekazu-
je istotne wartosci i przekonania poszczegdlnym pracownikom. Ma ona odnosic¢
si¢ do fundamentalnych przekonan i identyfikacji docelowych rynkow oraz
kluczowych produktow takich jak np.:

Byc¢ firmaq, ktora odniosta sukces wsrod ustug turystycznych.

By¢ wspanialq uniwersalng instytucjq finansowq na okreslonych rynkach.

Zrédtem wiec inspiracji powinna by¢ misja. Firma powinna eksploatowaé
z niej energi¢ jak i motywacj¢. Jak zauwazyt Peter Seuge: ,,Wielu przywodcow
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ma wlasne wizje, ktore nigdy nie przektadaja si¢ na wspolna wizje zbiorowa”.
Konieczna jest $wiadomos¢, ze istnieje wielka przepas¢ pomigdzy misja, a co-
dziennymi dziataniami pracownikow.

Wiasnie innowacyjny miernik wartosci oferowanej przektada misjg i strate-
gi¢ na cele 1 mierniki pogrupowane w czterech réznych perspektywach: finan-
sowej, klienta, proces6w wewngetrznych i rozwoju. Innowacyjny miernik warto-
$ci oferowanej to schemat, wspdlny jezyk uzywany do komunikowania misji
i strategii firmy. Wykorzystuje on mierniki, aby objasnia¢ podwladnym jakie sa
czynniki wptywajace na obecny i przyszty sukces firmy.

Definiujac spodziewane wyniki realizacji strategii i czynniki, ktore wptywa-
ja na jej sukces, przedsigbiorcy probuja ukierunkowaé energig, umiejetnosci
i wiedze firmy na realizacjg¢ celow dlugofalowych.

W odréznieniu od tradycyjnego systemu kontroli, innowacyjny miernik war-
tosci oferowanej nie wymusza na pracownikach i jednostkach $cistego trzyma-
nia si¢ z gory ustalonego planu, ale jest bardziej systemem komunikowania,
informowania i uczenia sig, a nie systemem kontroli.

Cztery wizje innowacyjnego miernika warto$ci oferowanej pozwalaja za-
chowa¢ réwnowage pomigdzy celami krétko- i dtugoterminowymi firmy, po-
migdzy wymaganymi wynikami i czynnikami, ktore wptywaja na ich realizacje
oraz pomigdzy miernikami obiektywnymi i tymi bardziej subiektywnymi. Za-
stosowanie w innowacyjnym mierniku warto$ci oferowanej sprawia, ze moze
si¢ on wydawa¢ skomplikowany, jednakze odpowiednio skonstruowany zawiera
jednolity cel, bowiem wszystkie mierniki opisuja realizacj¢ jednej strategii.

Konkurencyjny rynek zmusza firmy nie tylko do posiadania dobrej strategii,
ale gléwnie zdolnos¢ do jej realnej realizacji.

Wspolczesna firma powinna odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

= Jak nada¢ wspolny kierunek dziataniom wszystkich jednostek organiza-

cyjnych?

= Jak sprawi¢, aby pracownicy na wszystkich szczeblach organizacji robili

to, co jest optymalne dla catej firmy?

= Jak mierzy¢ stopien realizacji strategii?

W warunkach konkurencji ery informacji, przetrwanie i sukces firmy wymaga
systemdOw mierzenia i zarzadzania, ktore wynikaja z jego strategii i mozliwosci.

Firmy poczatkujace najczesciej stosuja strategie oparte na zarzadzaniu rela-
cjami z klientem, kluczowymi umiejetnosciami czy tez mozliwosciami firmy
i nadal motywuja 1 mierza efektywno$¢ uzywajac jedynie miernikow finanso-
wych. Innowacyjny miernik wartosci oferowanej wykorzystuje mierniki finan-
sowe, ale do ogolnej oceny efektywnosci firmy 1 jej zarzadzania. Sugeruje zas
bardziej ogdlny i zintegrowany zestaw miernikow, ktoére pozwalaja powiazaé
obecnych klientdw, procesy wewngtrzne, pracownikoOw oraz innowacyjno$¢
i efektywno$¢ systemow z dlugoterminowym sukcesem finansowym firmy.

Wazne jest, aby w innowacyjnym mierniku warto$ci oferowanej znalazty si¢
réwniez specyficzne mierniki bezposrednio wynikajace ze strategii firmy dla
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kazdej z czterech wizji cele i mierniki oraz wykorzystanie do prezentacji i wdro-
Zenia ustalajacej strategii.

Cele 1 mierniki sformulowane w czterech wizjach innowacyjnego miernika
warto$ci oferowanej mozna powiaza¢ w ogolne tezy strategiczne. Takie powia-
zanie tych miernikéw ukazuje, Ze nie jest on stworzonym ad-hoc luznym zesta-
wem kilkunastu miernikéw, ktorymi przedsigbiorcy moga zonglowac i zaste-
powac¢ jedne drugimi. W poprawnie skonstruowanym innowacyjny mierniku
wartosci oferowanej to raczej wskazniki nalezy powiazac¢ ze soba w taki sposob,
by przedstawialy w kilku obszarach nadrzedne cele strategiczne, takie jak
wzrost firmy, obnizenie ryzyka lub zwigkszenie wydajnosci.

Kilka uwag i interpretacji kwestii dotyczacych innowacyjnych miernikoéw
warto$ci oferowanej ujetych w czterech wizjach tj.:

I. Wizja finansowa

Strategiczne mierniki wynikéw zachowuja spojrzenie finansowe, gdyz mier-
niki finansowe bardzo dobrze podsumowuja latwo mierzalne ekonomiczne
efekty przesztych dziatan. Mierniki finansowe pokazuja, czy wdrozenie i reali-
zacja strategii przyczynia si¢ do poprawy wynikow ekonomicznych firmy. Cele
finansowe sa najczgsciej formutowane w stosunku do np. zysku operacyjnego,
stopy zwrotu z zaangazowanego kapitalu oraz w ostatnim okresie, ekonomicz-
nej wartosci dodanej. Alternatywnymi za$ celami finansowymi moga by¢ szyb-
ki wzrost sprzedazy lub dodatnie przyptywy pieni¢zne.

II. Wizja Klienta

W perspektywie klienta innowacyjne mierniki wartosci oferowanej przed-
sigbiorca okresla klientéw i1 segmenty rynku, w ktorych firma bedzie konkuro-
waé oraz mierniki efektywnos$ci firmy z nimi zwiazane. Perspektywa klienta
zawiera kilka podstawowych miernikow realizacji dobrze sformutowanej i wdro-
zonej strategii, takich jak: satysfakcja, utrzymanie, zdobycie i rentowno$¢ klientow
oraz ilosciowy i1 wartosciowy udzial w docelowym rynku. Zawiera tez specyficzne
mierniki wartosci oferowanej docelowym segmentom klientow i rynku. Te specy-
ficzne dla danego segmentu klientéw czynniki warunkuja realizacj¢ celéw stra-
tegicznych i maja istotne znaczenie dla decyzji klienta o zmianie lub dalszej
wspotpracy z dostawca, na przyktad dla klienta wazny jest krotki czas realizacji
zaméOwienia, terminowe dostawy, innowacyjnos¢ we wprowadzaniu nowych
produktéw, umiejetnos¢ dostosowania si¢ do powstajacych potrzeb odbiorcy
i szybkiego wprowadzania produktow, ktore zaspakajaja te potrzeby. Perspek-
tywa klienta umozliwia przedsigbiorcy sformulowanie strategii rynkowe;j, ktora
przyniesie w przysztosci dobre wyniki finansowe.

III. Wizja proceséw wewnetrznych

W perspektywie tej przedsigbiorca identyfikuje kluczowe procesy wew-
netrzne, w ktorych firma musi celowac, a procesy te maja umozliwiac firmie:
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1) kreowanie warto$ci, ktora przyciagnie i zatrzyma klientéw docelowego
segmentu rynku,

2) spehienie oczekiwan akcjonariuszy w kwestii dobrych wynikéw finan-
sowych.

Mierniki efektywno$ci w perspektywie procesow wewngetrznych koncentruja
si¢ na tych procesach wewngtrznych, ktore beda miaty duzy wptyw na satysfak-
cj¢ klienta i osiagnigcie celéw finansowych.

Perspektywa proceso6w wewngtrznych ujawnia dwie podstawowe rdznice
pomigdzy innowacyjnym miernikiem wartosci oferowanej a tradycyjnymi po-
dejsciami do mierzenia efektywnosci. Ujecia tradycyjne pozwalaja monitoro-
wacé 1 usprawnia¢ istniejace procesy gospodarcze. Moga nawet wychodzi¢ poza
finansowe mierniki efektywnosci i wykorzystywac¢ mierniki jakos$ci i czasu, ale
zawsze beda si¢ koncentrowaé na usprawnianiu procesoOw juz istniejacych. In-
nowacyjny miernik wartosci oferowanej zwykle identyfikuje zupeinie nowe
procesy, ktore nalezy doskonali¢, aby zrealizowa¢ strategiczne cele rynkowe
i finansowe. Na przyktad, firma moze zdecydowa¢, ze powinna stworzy¢ proces
analizy potrzeb klientow lub proces §wiadczenia nowych ustug dla docelowego
segmentu klientow. Cele w perspektywie procesow wewnetrznych podkreslaja
znaczenie procesow, z ktérych cze$¢ moze w ogodle obecnie w firmie nie by¢
realizowana, a ktore sa kluczowe dla udanego wdrozenia jej strategii.

Rys. 1. Procesy wewngtrzne i tancuch wartosci firmy
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Druga zasadnicza réznica pomigdzy innowacyjnym miernikiem wartosci
oferowanej, a tradycyjnymi systemami mierzenia efektywnosci jest ujecie pro-
cesOwW innowacyjnych w perspektywie procesow wewngetrznych (rys. 1). Trady-
cyjne podejécia koncentruja si¢ na procesach dostarczania obecnych produktow
do aktualnych klientéw firmy. Koncentruja si¢ na probach kontroli i usprawnia-
nia dziatajacych proceséw operacyjnych, w ktorych tworzona jest tylko czgs§é
wartosci firmy. Firma tworzy wartosc¢, tzw. ,.krotkofalowa™ dopiero od momen-
tu, kiedy otrzyma zamodwienie od obecnego klienta na aktualnie oferowany
produkt (lub ustuge), a konczy wraz z dostawa produktu do klienta. Firma two-
rzy wartos¢ poprzez produkcjg, dostaweg i obshuge produktu oraz klienta po
koszcie nizszym od uzyskanej ceny sprzedazy.

Jednakze czynniki dlugoterminowego sukcesu finansowego moga wymagac od
firmy tworzenia zupelie nowych produktéw i ushug, ktore zaspokoja potencjalne
potrzeby obecnych i przysztych klientow. Przepisy innowacyjne — ,,dlugofalowe”
tworzenia wartosci — jest dla wielu firm znacznie wazniejszym czynnikiem deter-
minujacym przyszte wyniki finansowe niz krétkoterminowy cykl operacyjny. Dla
wielu firm zdolno$¢ skutecznego zarzadzania wieloletnim procesem rozwoju pro-
duktu lub nabycie zdolnosci do pozyskania zupelie nowych segmentéw klientow
moze mie¢ znacznie wigkszy wplyw na przyszta efektywnos¢ ekonomiczna niz
wydajne, ciagle i elastyczne zarzadzanie biezaca dziatalnoscia.

Przedsigbiorcy nie musza dokonywaé¢ wyboru pomigdzy dwoma kluczowy-
mi rodzajami procesow wewngtrznych. Innowacyjny miernik wartosci oferowa-
nej wprowadza cele 1 mierniki zar6wno w odniesieniu do dtugofalowego cyklu
innowacyjnego, jak i krotkofalowego cyklu operacyjnego.

IV. Wizjarozwoju

Czwarta perspektywa innowacyjnego miernika wartosci oferowanej: — roz-
woj identyfikuje zasoby, ktére firma ma rozwijaé, by stworzy¢ podstawy diugo-
terminowego rozwoju i doskonalenia. Perspektywy klienta i procesow wewngtrz-
nych okreslaja czynniki o duzym znaczeniu dla obecnego i przysztego sukcesu.
Firmy nie sa jednak w stanie zrealizowaé przysztych celow w omawianych
perspektywach stosujac dzisiejsze technologie i umiejgtnosci. Do tego rosnaca
globalizacja rynku i konkurencji wymusza, aby firmy budowaty zdolnosci do
tworzenia wickszej wartosci dla klientow i akcjonariuszy.

Przygotowanie firmy do uczenia si¢ i rozwoju zawiera trzy podstawowe Zro-
dta: ludzi, systemy oraz procedury. Cele sformutowane w perspektywach finan-
sowej, klienta i procesow wewngtrznych ujawniaja zwykle lukg pomigdzy
obecnymi mozliwo$ciami ludzi, systemow i procedur, a tym co bedzie potrzeb-
ne do osiagnigcia przysztego sukcesu. Wypehienie tej luki wymaga inwestycji
w zmiang kwalifikacji pracownikdéw, doskonalenie technologii i systeméw in-
formacyjnych oraz dostosowanie procedur organizacyjnych. Cele te formuto-
wane sa w perspektywie rozwoju innowacyjnego miernika wartosci oferowane;.
Podobnie jak w przypadku perspektywy klienta, wystepuja tu dwa rodzaje
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miernikow kadrowych: mierniki podstawowe, takie jak satysfakcja pracowni-
koéw, rotacja personelu, szkolenia i umiejgtnosci, oraz specyficzne czynniki
sukcesu, ktore determinuja przyszta warto§¢ miernikow podstawowych. Czyn-
niki te to specyficzne dla danej firmy mierniki wymaganego przez strategi¢
poziomu poszczegolnych umiejetnosci. Mozliwosci systemow informacyjnych
mozna mierzy¢ stopniem dostgpnosci w czasie rzeczywistym do doktadnych
informacji o najwazniejszych klientach i procesach dla pracownikdéw podejmu-
jacych decyzje operacyjne. W obszarze procedur organizacyjnych mozna anali-
zowaé dostosowanie celow pracownikéw do czynnikow sukcesu firmy i mie-
rzy¢ postgpu w usprawnianiu kluczowych proceséw wewngtrznych.

Ogolnie rzecz biorac, innowacyjne mierniki wartosci oferowanej przektadaja
wizj¢ 1 strategi¢ na cele i mierniki w czterech rownowazacych si¢ perspektywach.
Obejmuja zarowno mierniki realizacji postawionych celéw strategicznych, jak
réwniez mierniki procesow, ktore pozwalaja osiagnac te cele w przysztosci.

Powigzanie roznych miernikOw w spojna strategie

Wiele firm zapewne stosuje aktualnie zar6wno mierniki finansowe, jak i nie-
finansowe. Szczegdlnie w ostatnich latach, nastawienie na klientow i jakosc¢
spowodowalto, iz wiele firm zacze¢to monitorowaé i komunikowa¢ mierniki sa-
tysfakcji klientow, reklamacji, poziomu usterek produktéw i procesow czy op6z-
nionych dostaw. Zréznicowane mierniki ujgte w innowacyjnym mierniku wartosci
oferowanej powinny tworzy¢ ciag powiazanych logicznie celéw i wskaznikow,
spojnych i wzajemnie uzupehiajacych si¢. Dobra metafora moze by¢ tutaj symu-
lator lotu, czyli co$ wigcej niz tylko tarcze instrumentdw poktadowych. Podob-
nie jak symulator lotu, innowacyjny miernik wartosci oferowanej ma za zadanie
wprowadzi¢ kompleksowy zestaw przyczynowo-skutkowych relacji pomigdzy
kluczowymi zmiennymi, wlaczajac w to wejscia, wyjscia i sprzg¢zenia zwrotne
opisujace tras¢ i plan lotu obrane;j strategii. Powiazania te powinny uwzglednia¢
zarowno zwiazki przyczynowo-skutkowe, jak i potaczenie miernikow efektow
realizacji celow i czynnikow, ktore determinuja ich przyszla wartosé.

Zwiazki przyczynowo-skutkowe

Strategia ta jest zestawem hipotez, pomiedzy ktorymi wystepuja zaleznosci
przyczynowo-skutkowe. System mierzenia efektywnos$ci ma uwidacznia¢ te
relacje (hipotezy) pomigdzy celami (i miernikami) o réznych perspektywach,
tak aby mozna byto nimi zarzadzac i je weryfikowaé. Lancuch zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych powinien obejmowaé¢ wszystkie cztery perspektywy in-
nowacyjnego miernika warto$ci oferowanej. Zatozmy, ze w perspektywie finan-
sowej innowacyjnego miernika wartosci oferowanej umieszczono stopg zwrotu
z zaangazowanego kapitalu (ROCE). Czynnikiem, ktory begdzie wptywat na ten
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miernik, jest powtarzajaca si¢ i rosnaca sprzedaz obecnym klientom spowodo-
wana wysokim poziomem ich lojalno$ci. A zatem lojalno$¢ klientow nalezy tez
w tym mierniku uwzgledni¢ (w perspektywie klienta), gdyz oczekujemy, ze
bedzie on miat istotny wptyw na stopg zwrotu kapitatu. Lecz jak pozyska¢ lo-
jalno$¢ klienta? Analizy preferencji klientow moga ujawnic, ze istotne dla nich
sa dostawy w terminie. Poprawa terminowos$ci dostaw moze poprawi¢ lojalnosé
klienta, co w efekcie przetozy si¢ na wzrost wskaznikow finansowych. Z tego
wzgledu zaréwno lojalno$¢ klienta, jak i dostawy na czas ujgte w innowacyj-
nym mierniku warto$ci oferowanej w pespektywie klienta.

Nastgpnym etapem tego postgpowania jest pytanie, w jakich elementach
procesow wewngtrznych firma ma si¢ doskonali¢, by uzyska¢ dobra termino-
wos¢ dostaw. Aby poprawi¢ terminowo$¢ dostaw, firma moze skroci¢ czas
trwania 1 poprawi¢ jako§¢ proceséw wewnetrznych. Obydwa te czynniki moga
by¢ mierzone i uwzglgdnione w innowacyjnym mierniku wartosci oferowane;j
w perspektywie procesdw wewnetrznych. A z kolei jak poprawié¢ jakos¢ i skro-
ci¢ czas trwania procesu? Poprzez szkolenia i poglgbianie kwalifikacji pracow-
nikow operacyjnych — cel, ktoéry mozna sformutowac¢ w perspektywie rozwoju.
Warto zwrocié tez uwagg jak caly tancuch zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
mozna przedstawi¢ w postaci pionowego wektora przenikajacego cztery per-
spektywy innowacyjnego miernika wartosci oferowanej (rys. 2).

Rys. 2. Lancuch zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
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W firmach uslugowych tancuch przyczynowo-skutkowy pomiedzy satysfak-
cja pracownikow, satysfakcja klientow, lojalnoscia klientéw, udziatem w rynku
i w konicu wynikami finansowymi wyglada podobnie.

Poprawnie skonstruowany innowacyjny miernik wartosci oferowanej opisuje
strategi¢ firmy. Innowacyjny miernik wartosci oferowanej powinien identyfikowac
i jasno uwidacznia¢ sekwencjg¢ hipotez o zwiazkach przyczynowo-skutkowych
pomigdzy efektami realizacji celow strategicznych, a czynnikami determinuja-
cymi te efekty. Kazdy miernik przyjety w innowacyjnym mierniku warto$ci
oferowanej powinien stanowi¢ element takiego tancucha przyczynowo-skut-
kowego prezentujacego pracownikom sens strategii firmy.

Czynniki przyszlego sukcesu

Prawidlowo skonstruowany innowacyjny miernik wartosci oferowanej po-
winien zawiera¢ zardwno mierniki realizacji celow, jak i czynniki warunkujace
ich realizacje w przysztosci (wskazniki przysziego sukcesu). Innowacyjny
miernik warto$ci oferowanej zawierajacy same mierniki realizacji celow nie
wyjasnia, jak firma zamierza te cele osiagnac i nie pozwala oceni¢ czy strategia
jest wdrazana prawidtowo. Z drugiej strony innowacyjny miernik wartosci ofe-
rowanej zawierajacy same czynniki przysztego sukcesu, takie jak np. czas wy-
konania czy liczba brakdéw na milion sztuk, cho¢ motywuje firm¢ do osiagania
krétkookresowej poprawy efektywnosci, to jednak nie pozwala oceni¢ czy ta
poprawa przeklada si¢ na zwigkszenie sprzedazy obecnym i nowym klientom,
a w ostatecznym efekcie na poprawg wynikow finansowych firmy. Poprawnie
skonstruowany innowacyjny miernik wartosci oferowanej powinien stanowié
odpowiedni zestaw miernikow realizacji celow (wskaznikow przysztosci), ktore
wynikaja ze specyficznej strategii firmy.

Ograniczenia finansowych miernikow efektywnosci firmy

Wiele opracowan wyrazato zaniepokojenie nadmierng koncentracja na fi-
nansowych miernikach efektywnosci firmy.
Firmy powinny dostarcza¢ takich informacji, aby stworzy¢ kompletny obraz
swojej dziatalnosci.
By zaspokoi¢ zmieniajace si¢ potrzeby uzytkownikow, sprawozdawczosc¢ fi-
nansowa ma:
= dostarczaé informacji o planach, nowych mozliwosciach, zrodtach ryzyka
1 niepewnosci,
= koncentrowa¢ si¢ na czynnikach bedacych zrédlem wartosci w diugim
okresie, w tym na miernikach nie finansowych wskazujacych sposob,
w jaki realizowane sa kluczowe procesy gospodarcze,
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= lepiej ujednolici¢ informacje ujawniane na zewnatrz z informacjami wew-
netrznymi dla potrzeb zarzadzania firma.

Uktad intereséw niezrownowazony wewngtrznie firmy moze staé si¢ zro-
dtem napig¢ nie tylko mikro- i makroekonomicznych, ale i spotecznych.

Firmy zorientowane na strategi¢ wchodza poza wskazniki finansowe, ktore
opisywaly tylko rezultaty. Opis strategii postuguje si¢ wskaznikami iloSciowy-
mi, ktore koncentruja si¢ na efektach dlugookresowych, stosujac je mozna opi-
sa¢ w jaki sposob poszczegolne zasoby firmy przyczyniaja si¢ do jej sukcesu.

Przy sporzadzaniu opisu i wdrazaniu strategii pomocna jest struktura jej opi-
su. Narzedzia tym nalezy opisa¢ przyszte rezultaty firmy widziane z wizji ak-
cjonariuszy. Informuje w jaki sposob aktywa niematerialne tj. wyksztatceni,
motywowani pracownicy oraz systemy informacji zostajq przeksztatcone w ma-
terialne, widoczne efekty tj. utrzymanie klientow, zyski.

Opracowana taka struktura spetnia podobna funkcje jak kiedy$ bilans, czy
rachunek zyskow i strat. Roznica polega jedynie na tym, ze bilans ujmowat
tylko rezultaty, a struktura pokazuje obraz firmy w szerszym ujgciu. Pokazuje
nie tylko wynik przesztych dziatan, ale rowniez pokazuje kierunek na przy-
sztose.

Na podstawie wigc struktury opisujemy strategi¢ przy pomocy wskaznikow.
Wskazniki ilo§ciowe tj.: udzial w rynku, czas cyklu, innowacje, zadowolenie
klientoéw, kompetencje, pozwalaja opisaé przyszte zyski oraz pokazuja wzajem-
ne zaleznosci pomigdzy poszczegélnymi elementami w firmie, a ich wplywem
na osiagane wyniki.

Strategi¢ opracowujemy wigc na bazie pomiarowej i powinna ona stanowic¢
dla przedsigbiorcy ,,oprogramowanie” jakie np. posiada pilot w kabinie odrzu-
towca, pozwalajace osiagna¢ planowany cel.

Skoro aktywa materialne uzaleznione sa od klienta, to caly wysitek pelnej
sfery niematerialnej powinien by¢ skierowany w szyku koncentrycznym na
niego.

Przyjeta strategia przez przedsigbiorcg musi by¢ zrozumiata dla wszystkich
jej realizatorow. Wskazniki ilosciowe przektadaja bowiem terminologi¢ opera-
cyjna — zrozumialy dla wszystkich pracownikéw, dzigki temu kazdy z nich ma
wicksza wiedzg na temat wykonywanej pracy. Strategia firmy musi by¢ zrozu-
miala przez wykonawcow, a nie tylko szczatkowe informacje w postaci polecen
i nakazow.

Decydujemy si¢ wigc na wiedzg, pracownicy maja by¢ w centrum zaintere-
sowania kazdej jednostki organizacyjnej, ktore beda stale uczace si¢ i doskona-
lace swoje sposoby rozwoju na rynku.

Wprowadzenie zmian w firmach wymaga przedsigbiorczych liderow, ktorzy
beda petni¢ swoje funkcje na zasadzie nieformalnych wigzi. Powinni to by¢
przywodcy z powolania, a nie z wyboru administracyjnego.

Poprawnie opracowany wskaznik ilosciowy spetnia rol¢ podobna do ,,przy-
rzadu nawigacyjnego”, ktory ukierunkowuje wszystkie zasoby i dzialania kaz-
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dej firmy na jeden cel — na realizacjg strategii. Strategia natomiast jest okreslona
jako przepis, ktory okresla w jaki sposob powinny by¢ polaczone i wykorzysta-
ne wewnetrzne zasoby oraz zdolnosci.

Dziatalnos¢ gospodarcza zorientowana na strategi¢ przetamuje barierg ko-
munikacji 1 koordynacji miedzy komoérkami organizacyjnymi takimi jak: finan-
se, sprzedaz, produkcja, marketing, technologia, zakupy itp.

Kazdy podmiot gospodarczy powinien mie¢ swoja strategi¢ dziatania, dla-
tego tez indywidualne strategie musza zosta¢ powiazane ze soba w taki spo-
sob, aby wynikaty z nadrzednej strategii. Wskazniki iloSciowe stuza dobrej
komunikacji i edukacji catej zalogi, sa pomoca we wdrazaniu strategii, bo-
wiem bez jej opisania i zrozumienia nie mozliwe jest wdrazanie zmian.

Wyniki pracy ocenia si¢ na podstawie wskaznikow, co zwigksza zaanga-
zowanie pracownikéw w osiaganie lepszych wynikow. Pracownik posiadajacy
wyzsze kompetencje (jest to jeden ze wskaznikow) to jego wartos¢ dla firmy
rosnie, poniewaz bedzie przyczyniat si¢ do osiaganie przez firme wigkszych
zyskow.

Praktyka pokazata, ze kreatywni przedsigbiorcy wykorzystywali i wyko-
rzystujg innowacyjny miernik warto$ci oferowanej nie tylko w celu wyjasnie-
nia i komunikowania strategii, ale rowniez jako narzedzie zarzadzania strate-
gia. W efekcie innowacyjny miernik warto$ci oferowanej przeszedt ewolucje
od udoskonalenia systemu mierzenia efektywnosci do podstawy systemu za-
rzadzania firma.

Jezeli zamierzamy by¢ konkurencyjnymi na rynku i osiaga¢ duze zyski to
koniecznie musimy wdrozy¢ poprawnie przygotowany innowacyjny miernik
wartosci oferowanej, ktory:

= pozwala pracownikom zrozumie¢, czym jest strategia i czemu ona stuzy.
Strategie firm s czgsto bardziej ogdlne i nie mozna ich przetozy¢ na konkre-
ty (np. co to znaczy, ze ,,$wiadczymy ushugi wysokiej jakosci”). Natomiast
innowacyjny miernik warto$ci oferowanej opisuje strategi¢ prostym i precy-
zyjnym jezykiem miernikow jej realizacji. Dzigki temu realizacja strategii
koncentruje si¢ na osiaganiu wyznaczonych wartosci miernikow.

» pozwala spojrze¢ na firm¢ kompleksowo, z ré6znych punktow widzenia,
~<fownowazy” rézne interesy i czgsto sprzeczne cele: finansowe z nie fi-
nansowymi (np. jako$ciowymi, terminowoscia, satysfakcja klienta) oraz
dhugoterminowe z krétkoterminowymi.

» jest narzedziem, ktore pozwala powiaza¢ rézne inicjatywy i dziatania
prowadzone wewnatrz firmy i ukierunkowac je na realizacje wspolnych
celow, pozwala tez skonsolidowa¢ wysitki zwiazane z zarzadzaniem war-
toscia firmy i wynikami finansowymi (wizja finansowa), zarzadzaniem
efektywnoscia dziatan rynkowych (wizja klienta), zarzadzaniem efek-
tywnoscia procesow wewnetrznych i ich jako$cia (wizja procesOw wew-
netrznych) oraz podejmowaniem inwestycji w pracownikow 1 przyszly
rozwoj (wizja rozwoju).
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Trzeba jednoznacznie podkresli¢, ze bez odpowiedniej polityki przedsi¢bior-
czos$ci 1 stworzenia jej dobrych warunkow nie tylko funkcjonowania, ale i roz-
woju, nie ma szans na wprowadzenie opisanych i proponowanych przyrzadow,
a zatem i rozwoju konkurencyjnej dziatalnosci gospodarcze;j.

Osiagnigcie zatem celu — rozwoju firmy — wymaga nie tylko odpowiednigj
polityki gospodarczej i przedsigbiorczosci panstwa, ale tez gruntownej edukacji
jej przedsigbiorcow i realizatoréw.



