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Streszczenie

Wiedza o kondycji firmy i wiarygodne dane to kluczowe czynniki w sztuce
zarzadzania przedsigbiorstwem. Decyzje musza by¢ podejmowane coraz szybciej
i precyzyjniej. Wiedza o tym, jaka decyzj¢ nalezy podja¢ w celu osiagnigcia krot-
ko- i dtugoterminowych celow, jest zrodlem sity i trwatej przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Odpowiedzig na takie zapotrzebowanie jest karta wynikow.

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany otoczenia rynkowego wymuszaja na przedsigbior-
stwach ciagle dostosowywanie sig, alternatywa jest po prostu przegrana na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Dzi$ juz nie wystarczy tanio wytwa-
rza¢ produkty o wysokiej jakosci, trzeba takze zwraca¢ uwage na obstuge
klienta oraz przeptyw produktéw i informacji w tancuchu logistycznym,
wykraczajacym poza wewnatrzzaktadowy system produkcyjny. Jest to istotny
i bardzo wazny wyroznik innowacyjnych przedsigbiorstw. Zmieniajaca si¢
perspektywa wymusza na przedsigbiorstwach coraz elastyczniejsze podejscie
do systemow sterowania produkcja, by uzyskaé przewage konkurencyjna.
Automatyzacja przeptywu informacji daje efekty ekonomiczne tylko wtedy,
gdy jest polaczona z jednoczesnym usprawnieniem przeptywu towaréw. Na
stykach kontaktow z partnerami handlowymi wystgpuja nieefektywne ope-
racje przekazywania informacji o towarach, jak i samych towarow. Prace nad
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analiza tych barier zarbwno migdzy partnerami handlowymi, jak i wewngtrz-
nych doprowadzity do wypracowania strategii ECR. Tylko jak ja skutecznie
wdrozy¢? Moze za pomoca karty wynikow? Na poczatku nalezy jednak
rozszyfrowac dokladnie skrotowiec ECR oraz glowna ideg tej koncepcji.

ECR oznacza po angielsku: Efficient Consumer Response. Efficient —
okres$la dzialanie efektywne, ekonomiczne, wyregulowane, dajace rezultaty
przy minimalnym naktadzie pracy i wysitku, zdolne do wytwarzania tego, co
jest wymagane; Consumer — osoba, konsument, ktory kupuje lub uzywa dobra
i ustugi; Response — odpowiedz lub ruch powstaty na skutek bodzca Iub jakiejs
akcji, odwzajemnienie, reakcja. Jak mozna teraz zauwazy¢, ECR to sposob na
wywolanie pozytywnej reakcji klienta, przynoszacej korzysci zarowno dla niego
samego, jak i dla sprzedawcy. ECR ma zatem na celu reorganizacjg starych spo-
sobow handlu produktami i towarami czgstego zakupu. System ten to strategia
zarzadzania laczaca dystrybutorow, dostawcow, detalistow i dostawcow ustug
logistycznych w catym tancuchu dostaw, prowadzaca do potaczenia ich wspdl-
nych wysitkow majacych na celu dostarczenie mozliwie najwigkszej wartosci dla
konsumenta. ECR przenosi element konkurencji na zewnatrz tancucha dostaw,
stajac si¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjnej w otoczeniu rynkowym. Poprzez
skupienie si¢ na efektywnosci raczej wszystkich komponentow systemu, a nie
pojedynczych elementéw powoduje on redukcje catkowitych kosztow, zapasow
1 zasobow, przyspieszajac jednoczesnie obieg informacji oraz produktow i pod-
noszac catkowita uzytecznos¢ catego tancucha dla koncowego klienta. Celem
ECR jest stworzenie wrazliwego i sterowanego przez konsumenta systemu,
ktérego rytm pracy uzalezniony jest od aktualnego (dziennego) zapotrzebowania
na rynku, w ktérym wszyscy uczestnicy sa sojusznikami w biznesie, zastgpujac
nieefektywne relacje miedzy nimi typu wygrany—przegrany na wygrany—wygra-
ny (czyli prawie jak koopetycja w tworzeniu wartosci dla klienta).

Nalezy zwrdci¢ uwage na zupelnie inne rozumienie celéw pracy kazdego
ogniwa tancucha w poréwnaniu z tradycyjnymi sposobami handlu i dystrybucji.
Kazdy podmiot pracuje nie tylko w celu uzyskania zyskow lub innych korzysci
tylko dla siebie, lecz dla wszystkich jednostek gospodarczych majacych swoj
udziat w fancuchu. Dzigki temu tworzy sig sie¢ wzajemnych powiazan opartych
w bardzo wysokim stopniu na zaufaniu 1 wiedzy, poniewaz kazda wartos¢ wnie-
siona dla jakiegokolwiek uczestnika podnosi efektywnos¢ i wydajnos¢ systemu
jako catosci, przyczyniajac si¢ do dodania wartosci kazdemu partnerowi, a tym
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samym takze jednostce, ktora t¢ warto$¢ wniosta. Szybko$¢ reakcji na zmiany
rynkowe i minimalizacja kosztow catkowitych moga by¢ osiagnigte dzigki
zastosowaniu nowoczesnych technologii informatycznych umozliwiajacych
elektroniczny obieg dokumentéw i informacji bez zbednych op6znien, zafat-
szowan lub ich zaginigcia zardwno u partneréw handlowych, jak i pomigdzy
nimi. Ogromne znaczenie ma takze definiowanie, a co za tym idzie pdzniejsze
eliminowanie proceséw, ktore zwigkszaja koszty i czas bez tworzenia wartosci
dodanej'. Nalezy jednak spetni¢ minimum pi¢é podstawowych zasad okreslaja-
cych glowne sfery dziatania, aby uznac¢ za pomyslne wdrozenie koncepcji ECR:

1. Skupi¢ dziatania firmy na dostarczaniu lepszej wartosci dla konsumenta:
lepszego produktu, lepszej jakosci, lepszego asortymentu, lepszej ustugi maga-
zynowej, lepszych udogodnien, przy mniejszym koszcie catkowitym tancucha.

2. ECR musi by¢ kierowany przez liderow biznesu zdeterminowanych
do wykorzystania szansy zdobycia okreslonych profitow z wymiany starych
paradygmatow stosunkow handlowych typu wygrany—przegrany na przyno-
szace obu stronom zyski sojusze typu wygrany—wygrany.

3. Wilasciwa i na czas informacja musi by¢ uzyta jako podpora efek-
tywnego marketingu, produkcji i decyzji logistycznych. Ta informacja ma
przeptywac¢ zewngtrznie pomigdzy partnerami handlowymi poprzez system
elektronicznej wymiany danych — EDI, a wewngtrznie ma wptywac na najbar-
dziej produktywne i wydajne wykorzystanie jej w komputerowym systemie.

4. Produkt musi przeptywac z maksymalizacja procesow, ktore dodaja
wartosci, od konca linii produkcyjnej/ punktu pakowania do koszyka konsu-
menta tak, aby zapewni¢ mu pozadany produkt o wlasciwym czasie.

5. Musi by¢ zastosowany powszechny i konsekwentny system pomiaru
jakosci funkcjonowania fancucha i system nagradzania, ktore skupiatyby
si¢ na efektywnosci catego systemu ECR (to jest wigkszej wartosci poprzez
zredukowane koszty, nizszy poziom zapasow, lepsze wykorzystanie zasobow),
musza by¢ jasno okreslone potencjalne nagrody (to jest wzrost przychodu lub
zysku) i zapewniony sprawiedliwy podziat tych nagrod.

Warto zwroci¢ uwage, ze w przedstawionej koncepcji bardzo wyrazne
jest dazenie do rownowazenia podazy z popytem przez budowanie takich
powiazan produkcyjno-handlowych, ktore maja na celu zapewnienie szybkiej

' Akcesorium dodawane do produktow lub ustug przez firmy przed wprowadzeniem pro-

duktu do odbiorcow, www.investorwords.com.
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reakcji i w konsekwencji uzyskanie zaktadanego poziomu efektywnos$ci
realizacji dostaw do klienta.

1. W jak sposob sprawi¢, aby wdrozenie ECR bylo skuteczne

W przypadku ECR weryfikatorem kierunkow dziatania, jak rowniez
generowanych korzysci jest karta wynikow (ECR Scorecard). Karta wynikow
wykorzystywana jest do oceny stopnia przygotowania przedsigbiorstwa do
implementacji ECR. Karta wynikow zaklada przedstawienie strategii w postaci
zestawu mierzalnych celow niezbednych do realizacji misji firmy. Stuzy do za-
pewnienia spojnosci miedzy celami a podejmowanymi dzialaniami, mierzenia
i kontroli efektow dziatan strategicznych oraz motywujacego oddzialywania na
pracownikow. Pojawiaja si¢ juz takze artykuly mowiace o Balanced Scorecard
(BSC), czyli o zrownowazonej karcie wynikdw i o strategicznej karcie wynikow.

2. Czym wigc ona dokladnie jest

Jest to narzedzie do stalego monitorowania skutecznosci realizacji zaplano-
wanej strategii rozwoju firmy. BSC moze by¢ wykorzystywana nie tylko przez
wielkich i znaczacych uczestnikow obrotu gospodarczego, ale takze mata firma
moze wdrozy¢ 1 §ledzi¢ kilka kluczowych dla niej wskaznikow. Kazda firma, ktora
cokolwiek w swojej dzialalnosci planuje, a plany te maja mie¢ sens, ma (powinna
miec) narzedzie do mierzenia stopnia osiagania tych planow. Najczesciej sa to plany
sprzedazy uzupetione ewentualnie rentownos$cia. Oceniane sa (mierzone) okreso-
wo, na przyktad miesi¢cznie, kwartalnie, rocznie. Niestety, ta metoda ma powazna
wade: mamy obraz efektu koncowego, ktory nie uwzglednia niefinansowych aspek-
tow dziatalnosci, takich choéby jak jakos¢ produktow czy rotacja kadry albo ocena
efektywnosci pracy itp. Czgsto wigc mamy sytuacije, w ktorej sledzimy przychody
(by¢ moze nawet rosnace), ale nie zauwazamy postepujacego procesu degradacii
firmy. Jak juz to dostrzegamy, czesto jest za pozno. Z tego powodu firmy czgsto
kontroluja na biezaco wskaznik ptynnosci finansowej, co chroni je przed niespodzie-
wanym bankructwem, ale tylko przed tym. Karty wynikoéw umozliwiaja natomiast
sledzenie wynikow z wykorzystaniem prostych podsumowan. Korzystajac z karty
wynikow, mozna, przegladajac status kluczowych miar, dokona¢ oceny wydajnosci
organizacji. Ponadto mozna utworzy¢ osobne karty wynikow do $ledzenia réznych
miar wydajnosci opisujacych dane aspekty organizacji, takie jak finanse, operacje,
stopien zadowolenia klientéw itd. Na przyktad w zastosowaniach biznesowych



Atrakcyjnosé koncepcji logistycznych — ECR i karta wynikow 41

mozna za pomoca kart wynikow §ledzi¢ marze zysku, dane na temat retencji
pracownikow, stopien zadowolenia klientow lub sprzedaz konkretnej ustugi, np.
pocztowej. Na biezaco wyciaga¢ z tego wnioski, ktdre nastgpnie powinny stanowic
przyczynek do szybkiej decyzji/reakcji menedzera. Na poczatku nalezy jednak
zdefiniowa¢ mierniki tego sukcesu, a nastgpnie monitorowac postepy i reagowac na
odchytki od planu. Do tego wiasnie stuzy zréwnowazona karta wynikoéw. Autorami
koncepcji zrownowazonej karty wynikéw sa Robert S. Kaplan i David P. Norton,
ktorzy pogrupowali wskazniki oceny na cztery obszary mierzenia:

— finanse,

— klient,

— procesy,

— zasoby ludzkie.

Kazdy z tych obszaréw obejmuje pomiar zdefiniowanej grupy miernikow

poprzez podanie dla kazdego z nich:

— celu (np. zwigkszenie lojalno$ci klientow),

— wskaznika (np. churn?),

— zatozen (np. zmniejszenie wskaznika churn do wartosci 5%),
— dzialan (np. wprowadzenie programow lojalno$ciowych).

Balanced Scorecard z jednej strony jest przyktadem metamorfozy od
narzedzia pomiaru efektywnosci do ,,systemu zarzadzania wspomagajace-
go wdrozenie strategii”, z drugiej — ilustracja konwergencji metod. W tym
ostatnim przypadku Balanced Scorecard wykazuje podobienstwo do hoshin
kanri®, japonskiego podejscia do zarzadzania strategicznego. Karta wynikow

2 Jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed wspotczesnymi przedsigbiorstwami jest

radzenie sobie z migracja klientow. Waga zagadnienia zapobiegania odejsciom klientow jest coraz
wigksza ze wzgledu na konieczno$¢ sprostania z jednej strony coraz silniejszej konkurencji, a z dru-
giej coraz wigkszym wymaganiom klientéw oczekujacych wyzszej jakosci za nizszq ceng. Migracja
klientow dotyka coraz szerszej grupy branz. Przeciwdziatanie migracji jest korzystne, poniewaz koszty
pozyskania nowego klienta sa zazwyczaj wyzsze niz utrzymania obecnych klientow. Warto tez zwrocié
uwagg, ze dtugoterminowa wspdtpraca z klientem powoduje zwigkszenie catkowitej wartosci klienta
w dwoch aspektach: bezposrednim — poprzez zwigkszenie przychodow, 1 w nieco szerszym znaczeniu
— lojalni, dtugookresowi klienci stanowia najlepsza promocjg dla firmy i produktu.

3 Zglaszanie propozycji usprawnien jest w japonskich przedsigbiorstwach ukierunkowane po-

przez przyjgcie celow dla kazdego poziomu organizacji. Metoda opracowania i monitorowania celow
nosi nazwg hoshin kanriijest uwazana za kregostup kaizen. Instytut Jurana definiuje ja jako systema-
tyczny proces zachodzacy w calej organizacji, polegajacy na ustalaniu i osiaganiu dlugoterminowych
celow zwiazanych z jako$cia poprzez rozwinigcie strategii organizacji na departamenty i jednostki
(M.M. Mellum, C. Collett).
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powstata natomiast niezaleznie od Porterowskiego opracowania, chociaz
mozna dostrzec, iz obydwie koncepcje reprezentuja ,.,ten sam poglad na temat
strategii”. Roznica pomigdzy BSC a fancuchem warto$ci Portera dotyczy spo-
sobu maksymalizacji warto$ci. Zintegrowane podejscie, bedace zwiazkiem
dwoch wymienionych metod, rozpoczyna, zdaniem Cwiklinskiego, czwarta
generacjg zrownowazonych kart wynikow, ktorych gtownym wyroznikiem
jest wlasnie podejscie procesowe?.

3. Glowne zadania

Zadaniem karty wynikow jest koordynowanie najwazniejszych obsza-
row strategicznych firmy. Projekt strategicznej karty wynikéw to zestaw
miar wyroznionych z czterech perspektyw: finansowej, klienta, procesow
wewngtrznych i rozwoju oraz ich wzajemnej interakc;ji.

Tabela 1

Projekt strategicznej karty wynikow

Perspektywy Charakterystyka

Przedstawiona za pomoca miernikéw finansowych, ktore umozliwiaja
Finansowa oceng efektow finansowych wdrozonej strategii. Okresla, w jaki sposob
realizowana strategia wptywa na kondycj¢ ekonomiczna firmy

Celem jej jest okreslenie segmentow rynku, w ktorych przedsigbiorstwo
Klientow zamierza konkurowaé. Wykorzystuje si¢ tu mierniki, ktére odzwierciedlaja
udziat firmy w obstudze klientow, poziom ich zadowolenia

Procesow Przedstawiona za pomoca wskaznikow odnoszacych si¢ do procesow
wewngtrznych tworzacych wartos¢ dla klienta

Przedstawiona za pomoca miernikow, ktore pokazuja podstawy

R j . L -
ozwou dhugoterminowego rozwoju i doskonalenia

Zrédlo:  opracowanie na podstawie: E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie strategicz-
ne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004.

4 Przez procesy nalezy rozumie¢ logiczne ciagi nastepujacych po sobie lub rownolegtych

czynnosci (dziatan), ktore prowadza do spetnienia oczekiwan klienta zardbwno wewngtrznego,
jak 1 zewngtrznego poprzez dostarczanie mu wyrobu, ustugi i dokumentacji zgodnych z jego
wymaganiami. Sa one definiowane takze jako wspotdziatanie ludzi, maszyn, urzadzen oraz
metod dziatania skierowanych na wykonanie wyrobu lub ustugi (E. Skrzypek).
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4. Efekt zastosowania karty wynikow

Karta wynikéw wskazuje wigc na popetnione w przeszlosci biedy
i pokazuje, co poszto nie tak, jak planowano. Firma moze si¢ uczy¢ na tych
biedach i podejmowac¢ lepsze decyzje w przysztosci. Daje to jasny i przejrzy-
sty obraz, jak firmy i ich komorki funkcjonalne dziataja na rzecz osiagnigcia
celow strategicznych. Sktada si¢ ze wskaznikow rownowazacych wskazniki
finansowe i1 operacyjne — dlatego wlasnie karta wynikoéw nazywana jest czgsto
zrownowazona. Do stworzenia tej karty wykorzystuje si¢ mierniki wynikowe,
zwykle o charakterze mierzalnym, oraz mierniki prognozujace. Informacje
przez nie generowane sa niezmiernie istotne dla kadry kierowniczej na po-
szczegblnych poziomach organizacyjnych. Pozwala doktadnie monitorowac
dotychczasowa dziatalno$¢ oraz, co wazne, wptywa na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w przysztosci.

Kryteria pomiaru . L
Ty P Poziomy realizacji

i ich definicje ]
Podmiot Zadnych Za(‘inycrh L
- L dziatan, Niski poziom | Zaawansowana Petna
. . .| realizujacy dziatan | PO . . .
Kryterium | Definicja . , ale rozwoj | implementacji | implementacja | implementacja
i planéw .
planow
0 1 2 3 4

Rys. 2. Schemat karty wynikow ECR

Zrédlo:  A. Braniecka, ECR, Efficient Consumer Reponse — lanicuch dostaw
zorientowany na klienta, ILIM, Poznan 2004, s. 142.

5. Najwazniejsze zalety zrownowazonej karty wynikow:

— W jej sktad wchodza proste i logicznie dobrane wskazniki.

— Jest uzytecznym narze¢dziem w kontroli osiagania strategicznych celow
przedsigbiorstwa.

— Przejrzyscie ujmuje dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, jego jednostek w cato-
ksztatcie celow 1 sposobow ich osiagania.

— Moze by¢ wykorzystywana w calej firmie poprzez departamentowe kar-
ty dokonan, jak rowniez karty dokonan dla indywidualnych pracownikow.
Pozwala to na synchronizacje¢ dziatan wszystkich komarek i indywidualnych
pracownikow w celu osiagnigcia strategicznych celow przedsigbiorstwa.

— Dobrze wpltywa na pracownikow, motywujac ich do efektywnego dziatania.
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Podsumowanie

Rzetelna wiedza o kondycji firmy i wiarygodne dane sa kluczowymi
czynnikami w sztuce zarzadzania przedsigbiorstwem. Decyzje musza by¢
podejmowane coraz szybciej i precyzyjniej. Wiedza o tym, jaka decyzje nalezy
podja¢ w celu osiagnigcia krotko- i dlugoterminowych celow, jest zrodtem sity
1 trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Odpowiedzia na takie
zapotrzebowanie jest wlasnie karta wynikow.

Implementacja ECR jest takze szansa dla przedsigbiorstw dazacych do zwick-
szenia efektywnosci dziatania oraz poszukujacych drog dalszego rozwoju. ECR
jest takze doskonatym narzedziem do restrukturyzacji okreslonych sektoréw rynku
wewngtrznego w procesie jego transformacji do wymagan wolnego handlu. Obecny
rynek i wymogi strategii marketingowych obliguja do zmian w prowadzeniu dziatal-
nosci przedsigbiorstw. Konieczne jest odejscie od strategii produkcji zorientowane;j
na wydajnos¢, o wiele istotniejsze w planowaniu strategicznym staje si¢ zorien-
towanie na plynny przeptyw materiatbw w zaleznosci od asortymentu produkcji,
produkcje wedhug zlecen klientow, w systemie ciaglym oraz w partiach uwzgled-
niajacych potrzeby klientow przy jednoczesnej minimalizacji kosztow. Wedlug tej
dos¢ milodej i jednoczesnie atrakcyjnej koncepcji logistycznej przy podejmowaniu
decyzji strategicznych nalezy uwzgledniaé nie tylko mozliwosci i interesy wlasnego
przedsigbiorstwa, ale takze sytuacj¢ na rynku, a wigc dostawcow i odbiorcow.

Czy podobne rozwigzania wplyna na zmiang poziomu atrakcyjnosci wielu
firm? Z cata pewnos$cia! Zaleze¢ jednak to bedzie od stopnia zdeterminowania
zarzadzajacych oraz dostrzezenia w odpowiednim momencie potrzeby zmian.

THE ATTRACTIVENESS OF LOGISTICS CONCEPTS
— ECR AND SCORECARDS

Summary

Reliable knowledge about the condition of the company and reliable data are
the most important thing in the art of business management. Decisions must be made
faster and accurately. Knowledge of what decision must be made to achive short and
long-term goals is a source of strength and company’s competitive advantage. The
answer to such a demand is the scorecard.

Translated by Michal Kuscinski



