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  Przedmowa


  Dokonywanie pomiaru wyników i zarządzanie nimi stanowią przedmiot rozważań i dyskusji toczących się od dziesięcioleci. Różne teorie cieszą się większą lub mniejszą popularnością w zależności od tego, jakie sprawy wydają się w danych czasach najbardziej palące. Mieliśmy już metody „naukowe”, począwszy od propozycji Taylora, a na ostatnich leseferystycznych koncepcjach kończąc. Naszym zdaniem każda z tych teorii i metod znajduje pewne zastosowania. Warto korzystać z podstawowych procesów i metodologii, choć wszystkie one pozostaną całkowicie bezużyteczne, jeśli nie znajdują wsparcia w subiektywnej ocenie sytuacji i skutecznym przywództwie.


  Nasz pierwszy system pomiaru wyników wdrożyliśmy piętnaście lat temu. Od tamtej pory współpracowaliśmy z wieloma firmami, organizacjami charytatywnymi i instytucjami publicznymi, badaliśmy również stosowane w nich procesy związane z pomiarem wyników i zarządzaniem nimi. Dzisiaj jesteśmy przekonani, że sprawne funkcjonowanie tego systemu wymaga połączenia narzędzi i procesów z odpowiednim zarządzaniem ludźmi oraz przywództwem. Właśnie splot tych dwóch perspektyw stanowi fundament niniejszej książki.


  Podziękowania


  Nasze koncepcje związane z pomiarem wyników i zarządzaniem nimi powstały z udziałem wielu osób, które w związku z tym bezpośrednio lub pośrednio przyczyniły się do powstania tej książki.


  Mike chciałby podziękować swoim przyjaciołom i współpracownikom z Centre for Business Performance przy Cranfield School of Management za ich wsparcie oraz pomysły, które pomogły mu w pracy. Na podziękowania zasłużyli w szczególności bieżący członkowie CBP: dr Monica Franco-Santos, dr Dina Gray, dr Veronica Martinez, dr Pietro Micheli, prof. Andy Neely, dr Andrey Pavlov, dr Jutta Tobias; byli współpracownicy: dr Yasar Jarrar, dr Michael Kennerley, Bernard Marr, dr Steve Mason, dr Giovanni Schiuma, dr Bassil Yaghi; obecni i byli doktoranci: dr Ingo Forstenlechner, Mark Baker, Mike Lauder, Gillian Pratt; nasi goście: Richard Elliot, Patrick Hoverstadt, dr Lorenzo Lucianetti, dr Matteo Mura, prof. Goran Roos oraz Art Schneiderman. Na szczególne wyrazy uznania zasługuje Lisa Hall, która sprawowała nad wszystkim kontrolę w czasie pisania tej książki.


  Na wczesnym etapie swojej kariery zawodowej i akademickiej Mike miał okazję czerpać wiele cennych doświadczeń ze współpracy z byłymi kolegami z Cambridge University — w grupie tej znaleźli się dr Ken Platts, John Mills, Gerry Frizelle, Huw Richards. Mike chciałby też podziękować współpracownikom, z którymi realizował inne przedsięwzięcia — są to w szczególności: prof. Umit Bititci, dr Jill MacBryde, prof. Steve Melnyk.


  Chcielibyśmy także podziękować dr Ruth Bender FCA, która wykłada strategię finansów korporacji w Cranfield School of Management. Jej uwagi na temat rozdziału poświęconego wskaźnikom finansowym okazały się nieocenione. Ruth Bender jest również autorką wykresów przedstawionych na rysunkach 16.2 i 16.3. Dziękujemy profesorowi Malcolmowi McDonaldowi za rysunek 10.1 oraz Nigelowi Atkinsowi, który wsparł nas swoimi przemyśleniami na temat zrównoważonego rozwoju, zawartymi również w jego pracy dyplomowej.


  Pragniemy podziękować także członkom organizacji, z którymi współpracowaliśmy w minionych latach. Do tego grona zaliczają się między innymi: Mark Bromley z EDF Energy, Andrew Brodie z firmy Faccenda, Geoff Thomas z Shella, John Wilkes oraz Sue Best z ICAEW. Dziękujemy również tym, którzy znaleźli czas na rozmowę z nami — są to: dr Andy Wood, Mike Ophield, Nigel Bond, PY Gerbeau, Paul Woodward, Mark Lever, baronowa Sally Greengross, Richard Boot, David Child oraz Charles Carter, który wspierał nas w pisaniu tej książki, motywował do pracy i przedstawiał właściwym ludziom.


  Wprowadzenie


  Na pierwszy rzut oka zagadnienie pomiaru wyników i zarządzania nimi wydaje się mało skomplikowane. Można odnieść wrażenie, że to logiczny — choć niekoniecznie łatwy w praktyce — proces, który nietrudno zdefiniować i zrozumieć. Po uważniejszej analizie okazuje się, że pierwsze wrażenie nie pokrywa się niestety z rzeczywistością. Pomiary wyników i zarządzanie nimi to złożony problem, obejmujący wszystkie poziomy prowadzenia działalności — od wyznaczania strategii aż po kierowanie konkretnymi pracownikami. Proces pomiaru wyników wzbudza często istotne wątpliwości co do kierunku i sensu działalności firmy. Są to wątpliwości, którymi zarządzający nie zawsze chcą się zajmować. Pomiary wyników wydobywają na światło dzienne wiele wątpliwych kwestii i problemów, które nie znajdują prostych rozwiązań, a które niekiedy od lat trapią organizacje i stanowią źródło kłopotów. Dokonywanie pomiaru wyników polega na podejmowaniu licznych działań wymagających wielu różnych kompetencji, od strategicznego myślenia po szczegółową analizę, od prowadzenia rozmów aż po pozyskiwanie zaangażowania w niezbędne działania i egzekwowanie zleconych zadań. Ogólnie rzecz ujmując, wszystko sprowadza się do tego, aby zostały wykonane odpowiednie zadania.


  Wiele firm wpada w pułapkę prowadzenia pomiaru wyników na zasadzie odhaczania kolejnych okienek, jak gdyby chodziło o pewną dodatkową aktywność wspierającą realizację strategii. Jeżeli pomiary wyników mają mieć sens, muszą stanowić nieodłączny element procesu formułowania strategii i zostać zintegrowane z codziennymi obowiązkami pracowników. W realizacji tego procesu powinno uczestniczyć wiele osób o zróżnicowanych kompetencjach, powinien on bowiem dotyczyć wszystkich członków organizacji. Niestety w praktyce wiele firm marnuje ogromne ilości pieniędzy, czasu i energii pracowników na procesy, które są albo nieskuteczne, albo wyrządzają więcej szkody niż pożytku, ponieważ popychają organizację w niewłaściwym kierunku. Firmy, które skutecznie inwestują czas i pieniądze w systemy pomiaru wyników, mogą zyskać znaczącą przewagę nad konkurentami.


  Choć oczywiście w tej dziedzinie obowiązują pewne „złote zasady”, nie istnieje żaden „właściwy sposób” dokonywania pomiaru wyników i zarządzania nimi. Niewykluczone, że w Twojej firmie funkcjonują już systemy i procesy związane z tym zagadnieniem — ma je większość organizacji. Książka została uporządkowana w taki sposób, abyś mógł zagłębić się w wybrane rozdziały i zaczerpnąć z nich dokładnie te informacje, których potrzebujesz. Dla wygody czytelnika — wbrew akademickim tradycjom — nie zamieszczaliśmy przypisów bezpośrednio w tekście. Oczywiście nie wszystkie przedstawione tu pomysły są naszego autorstwa, dlatego na końcu każdego rozdziału zamieszczamy propozycje publikacji, które stanowią źródło prezentowanych teorii i zawierają bardziej szczegółowe informacje dla zainteresowanych.


  W pierwszych rozdziałach (rozdziały od 1. do 7.) przyjrzymy się samym wynikom, znaczeniu dokonywania ich pomiarów oraz potencjalnym korzyściom, jakie można osiągnąć dzięki stworzeniu i wdrożeniu systemu zarządzania wynikami przedsiębiorstwa. Opiszemy modele i procesy, które możesz zastosować w ramach systemów wprowadzanych w Twojej organizacji. Na koniec wyjaśnimy, jak możesz je wykorzystać w celu opracowania ogólnego systemu zarządzania wynikami, który wspomagałby dalszy rozwój Twojej firmy.


  W czterech następnych rozdziałach (rozdziały od 8. do 11.) wyjaśniamy, w jaki sposób możesz wykorzystać system pomiaru wyników w zarządzaniu swoją firmą. Opisujemy zestaw narzędzi i procesów służących do monitorowania i weryfikacji wyników, a następnie uczymy, jak wykorzystać pomiary do weryfikacji strategii oraz w jaki sposób dbać o aktualność systemu pomiaru wyników.


  Sześć dalszych rozdziałów (rozdziały od 12. do 17.) poświęcamy kwestii dokonywania pomiarów różnych perspektyw — od klientów począwszy, a na własnych pracownikach skończywszy. Poszczególne perspektywy charakteryzują się odrębnymi cechami, dlatego też przedstawiamy przykłady wskaźników zadowolenia klienta, różne modele, procesy i zasoby oraz najważniejsze wskaźniki finansowe.


  Ostatnia część książki (rozdziały od 18. do 20.) wyjaśnia, w jaki sposób należy łączyć rezultaty wdrożonych procesów i jak je najlepiej wykorzystać. W wynikach chodzi o to, aby coś osiągnąć. Nawet najlepiej dopracowany proces będzie tylko stratą czasu, jeśli nie zostanie dobrze wykorzystany albo jeżeli nie uda się zmotywować ludzi do wykorzystywania w pełni własnego potencjału. Niniejsza książka nie dotyczy zagadnień zarządzania i przywództwa, dlatego też nie będziemy szczegółowo omawiać tych tematów. Będziemy natomiast o nich wspominać, ponieważ absolutnie nie można ich ignorować. To samo ziarno zasiane w kamienistej ziemi da mniejszy plon niż ziarno zasiane w ziemi żyznej i odpowiednio przygotowanej. To samo dotyczy systemu pomiaru wyników i zarządzania nimi — trzeba zapewnić mu właściwe warunki funkcjonowania. Dlatego też ostatnie rozdziały książki poświęcamy przywództwu i kulturze organizacyjnej, czyli odpowiednim warunkom niezbędnym do osiągania jak najlepszych wyników. Przedstawiamy również kilka historii liderów różnego rodzaju organizacji, którzy osiągają naprawdę spektakularne wyniki.


  Rozdział 1.
 Wyniki i znaczenie ich pomiarów


  1.1. Wprowadzenie


  W tym rozdziale zajmiemy się zagadnieniem dobrych wyników korporacyjnych oraz czynnikami umożliwiającymi ich osiąganie. Wyjaśnimy również, jakie korzyści może przynieść Twojej organizacji dobry proces pomiaru wyników — zapewni Ci on nie tylko możliwość obserwowania postępów, lecz również dodatkową motywację do osiągania jeszcze lepszych wyników. Warto sobie uświadomić, że pomiary wyników to jedno z narzędzi zarządzania. Dlatego właśnie na zakończenie tego rozdziału wyjaśnimy, co może zrobić lider, żeby mieć pewność, że to narzędzie efektywnie przyczynia się do rozwoju organizacji.


  1.2. Dobre wyniki — co to takiego?


  Odpowiedź na to pytanie jest prosta — wszystko sprowadza się do osiągania wyznaczonych celów. Oczywiście takie wyjaśnienie nie daje pełnego obrazu całego zagadnienia. W rzeczywistości jest ono znacznie bardziej złożone. Przecież już same cele nie pozostają stałe, lecz zwykle zmieniają się wraz z upływem czasu. Świat cały czas gna naprzód i jeśli nie będziesz nieustannie weryfikował kierunków swoich działań, ściągniesz na siebie kłopoty. Liczy się również to, w jaki sposób osiąga się cele — sukcesy w krótkim okresie nie zawsze znajdują przełożenie na sukcesy długofalowe. Zanim przystąpisz do tworzenia systemu pomiaru wyników, powinieneś się zastanowić nad tym, jak konkretnie chcesz definiować dobre wyniki.


  1.3. Z czyjego punktu widzenia?


  Każdy wskaźnik wyników osiąganych przez firmę pozostaje w ścisłym związku z tym, jak ta firma definiuje sukces. Definicja sukcesu zależy z kolei od tego, która grupa interesariuszy ją stworzyła.


  Weźmy na przykład linie lotnicze. Ktoś, kto udaje się na wakacje, cieszy się, gdy na pokładzie nie ma zbyt wielu pasażerów. Sąsiedni fotel pozostaje wolny, a na pokładzie znajduje się nadmiar jedzenia, więc można liczyć na dodatkową porcję. Poza tym obsługa pokładowa ma więcej czasu i może poświęcić pasażerom więcej uwagi. Menedżer ds. obsługi klientów również może być tą sytuacją zachwycony, gdyż będzie otrzymywał wiele e-maili chwalących poziom świadczonych usług. Zadowolony z wyników nie będzie natomiast dyrektor generalny linii lotniczych. W samolocie zostało zbyt wiele wolnych miejsc, w związku z czym firma marnuje pieniądze na catering i zbyt liczną obsługę kabiny pasażerskiej. Wszystko to przekłada się na wyniki finansowe niższe od oczekiwanych. Niezadowolenie wyrażą też zapewne akcjonariusze, ponieważ ich inwestycja nie będzie generować optymalnego zwrotu.


  Oznacza to, że definicja "dobrych wyników" zależy od punktu widzenia i będzie się różnić między poszczególnymi częściami organizacji i grupami interesariuszy.


  Wszyscy pracownicy powinni co najmniej dokładnie znać ogólne cele organizacji, rozumieć je i angażować się w ich osiąganie. Po przedstawieniu celów należy dodatkowo wyjaśnić, na czym polega sukces, do którego osiągnięcia dążą. Jasne poczucie celu i kierunku działania na samym szczycie struktury organizacyjnej umożliwia dopasowanie celów oddziałów, działów i indywidualnych pracowników do ogólnych celów organizacji. Oczywiście zawsze będą się pojawiać sprzeczne wymagania (co najlepiej obrazuje przedstawiony przed chwilą przykład linii lotniczej), trzeba je więc jakoś wyważyć i rozwiązywać pojawiające się konflikty, a przynajmniej dostrzegać ich istnienie. Duże zaangażowanie ludzi w osiąganie ogólnych celów organizacyjnych jest możliwe jedynie w warunkach silnego przywództwa.


  1.4. Porównywanie


  Wyniki nie mają charakteru obiektywnego, a raczej względny. Rentowność firmy należy oceniać na tle rentowności innych firm z branży oraz na tle wyników osiąganych w ubiegłych latach. Osiągane wyniki należy zatem porównywać ze wskaźnikami zewnętrznymi i wewnętrznymi.


  Jeśli chodzi o front wewnętrzny, trzeba uświadomić pracownikom, czego się od nich oczekuje. To prosta sprawa — pracownik musi wiedzieć, czy ma rozpatrywać dziesięć, czy dwadzieścia roszczeń klientów w ciągu godziny. Trzeba określić, czy liczba stu skarg rocznie to wynik dobry, czy zły. Należy również koniecznie monitorować czynione postępy. Czy poziom wyników się poprawia (dotyczy to zarówno ogólnych wyników organizacji, jak i wyników poszczególnych pracowników)? Bez jakiegoś spójnego systemu pomiaru wyników po prostu nie da się tego wszystkiego stwierdzić. To jednak nie wszystko. Ponadto bowiem powinieneś wiedzieć, dlaczego nie czynisz postępów. Nie zawsze będzie to spowodowane czynnikami wewnętrznymi (mało skuteczną pracą Twoich ludzi) — niekiedy może stanowić skutek oddziaływania czynników zewnętrznych, takich jak spadek udziału w rynku związany z aktywnością konkurentów.


  Wskaźnik wyników jest sam w sobie bezwartościowy. Dostarcza sensownych informacji dopiero wówczas, gdy porówna się go z jakąś normą, wcześniejszym odczytem wskaźnika lub innym, porównywalnym wskaźnikiem. Odnotowana w maju wartość 6,5 nie oznacza absolutnie nic. Jeśli natomiast wiesz, że w kwietniu odnotowano wartość 10,5, a w marcu, lutym i styczniu wartości odpowiednio 11,5, 13 i 14, zaczynasz dostrzegać wyraźny trend. Jeżeli stwierdzisz również, że Twój najgroźniejszy konkurent odnotował w tym samym okresie wartości 20, 23, 24, 25 i 26, będziesz mógł wyciągnąć określone wnioski na temat Twojej działalności lub Twojego rynku.


  Nie można też zapominać o punkcie widzenia inwestorów, którzy pragną wiedzieć, jak dobrze radzi sobie firma i jakie ma perspektywy na przyszłość. Sprawozdawczość kierowana na zewnątrz stanowi odrębne zagadnienie, którego nie będziemy poruszać w tej książce. Chcielibyśmy jednak podkreślić, że postrzeganie świata zewnętrznego przez organizację (zarówno komercyjną, jak i non profit) ma duże znaczenie z punktu widzenia jej sukcesu. Wszyscy interesariusze (inwestorzy, pracownicy, klienci) muszą pokładać wiarę w organizację, z którą wchodzą w interakcje — podstawą tego zaufania są przedstawiane im sprawozdania.


  1.5. Dzisiejszy sukces i stabilność w przyszłości


  Czynniki decydujące o wynikach organizacji (takie jak obsługa klienta i wyniki finansowe z wcześniejszego przykładu) mogą być skorelowane dodatnio lub ujemnie. Wróćmy do omawianej wcześniej linii lotniczej. Pasażerowie mogą być zachwyceni wolnymi siedzeniami wokół siebie, co w związku z kolejną podróżą może skłonić ich do zarezerwowania biletów w tej samej linii. Organizacja może odnotować wówczas krótkoterminowy sukces, ponieważ wzrośnie liczba pasażerów. Miejsca w samolotach zaczną się zapełniać, a wówczas klienci odczują prawdopodobnie spadek jakości obsługi, więc zaczną szukać innych przewoźników. Jeżeli firma nie zacznie naliczać wystarczająco wysokich opłat w celu pokrycia kosztów znakomitej obsługi albo nie postara się w inny sposób zapewnić sobie lojalności klientów, prędzej czy później czeka ją katastrofa finansowa.


  Warto zwrócić uwagę na fakt, że stabilność i trwałość mogą być pochodnymi czynników, które nie zawsze można zidentyfikować na podstawie krótkoterminowych wskaźników wyników. Na podstawie sześcioletnich badań nad sukcesami biznesowymi James Collins i Jerry Porras, autorzy książki Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych, zidentyfikowali osiemnaście "wizjonerskich" firm i wskazali czynniki, które zadecydowały o ich wyjątkowości. Wyciągnięte wnioski zaskoczyły nawet samych autorów. Jako źródło sukcesu wskazano nie świetne produkty czy charyzmatycznych liderów, lecz zaangażowanie w urzeczywistnianie "podstawowej ideologii" (albo tożsamości organizacji) oraz intensywną indoktrynację pracowników, mającą na celu osiągnięcie zaangażowania w funkcjonowanie firmy. Z pewnością nie są to krótkoterminowe wskaźniki wyników.


  Nie ma firm niepokonanych. Nazwy firm, które odnosiły kiedyś sukcesy, a których dziś już nie ma, same cisną się na usta: Rover, Enron, Arthur Andersen, Woolworths. Nawet jeśli w ostatnich okresach swojego istnienia nie odnosiły one wielkich sukcesów, kiedyś uważano je za wzory do naśladowania. Bieżące wyniki są bardzo ważne i stanowią prognostyk przyszłych wyników, jeśli jednak kierownictwo firmy nie przywiązuje wystarczająco dużej uwagi do przyszłości, prognostyk ten może nie przełożyć się na faktyczne wyniki. Bardzo łatwo ulec pokusie kierowania się w działaniu bieżącymi sukcesami i w rezultacie powtarzać to, co okazuje się skuteczne, czyli w pełni koncentrować się na teraźniejszości. Istotnym elementem systemu pomiaru i zarządzania wynikami są wskaźniki przyszłego potencjału firmy.


  Aby określić, jakie wyniki można uznać za dobre, musisz poznać definicje sukcesu przyjmowane przez różne grupy interesariuszy, a także ustalić, jak Twoje wyniki mają się do wyników innych organizacji, jak wypadają na tle wewnętrznych wskaźników odniesienia oraz czy dzisiejsze wyniki uda się utrzymać w przyszłości.


  Czas zająć się kwestią osiągania dobrych wyników.


  1.6. Jak osiągać dobre wyniki?


  Firma osiąga wyniki na skutek pracy ludzi, którzy dokładają wszelkich starań przy wykonywaniu odpowiednich zadań. Istotne znaczenie mają tu również sprawne procesy i wystarczające zasoby.


  Gdy ludzie pracują ciężej, udaje się osiągać lepsze wyniki — zagadnieniem pomiaru efektywności pracowników zajmiemy się szczegółowo w rozdziale 12. Efektywność i intensywność ludzkiej pracy mają jednak swoje granice, a poza tym warto pamiętać, że szczególnie natężonej pracy nie da się utrzymać w dłuższym okresie. W branżach odznaczających się dużą pracochłonnością należy dbać o to, by pracownicy wykorzystywali cały swój potencjał. Z drugiej strony przekroczenie przez nich pewnego progu spowoduje, że dobrych wyników nie uda się utrzymać i po początkowym okresie wzrostu ulegną one pogorszeniu. Warto się również zastanowić, czy ludzie są do cięższej pracy zmuszani, czy sami chcą ją wykonywać. Ludzie zmuszani do cięższej pracy stawiają maksymalny możliwy opór i zawsze znajdą sposoby na obejście systemu. Zdecydowanie lepsze efekty osiąga się, gdy pracownicy sami angażują się w swoją pracę i podzielają ambicje całej organizacji.


  Cięższa praca może polegać po prostu na wkładaniu w nią większego wysiłku. Warto jednak podkreślić, że już w XIX wieku, gdy rodziła się nauka zarządzania (mamy tu na myśli dorobek Fredericka Taylora), wiedziano, iż należy kłaść nacisk na lepsze wykonywanie pracy. Taylor zakładał, że każde zadanie można wykonać w jeden najlepszy sposób. Pracowników należy zatem wyposażyć we właściwe narzędzia i przeszkolić ich w zakresie pracy najlepszym sposobem. Umożliwia to wyznaczenie normy, jaką jedna osoba może wykonać w jednym dniu pracy — efektywność na tym poziomie można utrzymać w długim okresie. O podstawowych koncepcjach Taylora można by powiedzieć jeszcze bardzo wiele, chcielibyśmy jednak zwrócić uwagę na fakt, że zakładają one bardzo mechaniczną organizację pracy, a w dzisiejszym świecie coraz trudniej o tak proste zadania i stanowiska. Mimo to koncepcja zrozumienia wykonywanej pracy, wyposażania ludzi we właściwe narzędzia i wyznaczania norm na odpowiednim poziomie stanowi znakomity punkt wyjścia.


  Prawdziwie odczuwalne wzrosty wyników osiąga się na skutek zmian procesów. Oto bardzo prosty przykład. Pewien brytyjski organ samorządowy miał trudności z dotrzymaniem sześciotygodniowego terminu, w jakim zgodnie z przepisami powinien rozpatrywać składane wnioski o pozwolenie na budowę. Analiza procesu wykazała, że planiści pracują wydajnie. Największym problemem okazał się czas upływający między comiesięcznym zebraniem, na którym oceniano podania, a kolejnym comiesięcznym zebraniem, na którym akceptowano protokół z poprzedniego zebrania i zatwierdzano podjęte decyzje. Rozwiązanie problemu było bardzo proste. Na zakończenie każdego zebrania ogłaszano przerwę na kawę, po zakończeniu której jego uczestnicy wracali do sali i zatwierdzali protokół. W ten sposób cały proces udało się przyspieszyć o 30 dni.


  Pomiary wyników powinny się koncentrować na osiąganiu pożądanych efektów, a nie na samych wartościach liczbowych. System pomiaru wyników powinien motywować ludzi do poszukiwania nowych, lepszych sposobów wykonywania pracy. Dlatego też ogromne znaczenie ma to, żeby kłaść nacisk na pomiary osiąganych celów, a nie na wskaźniki o charakterze czysto procesowym. Gdyby we wspomnianym przez nas przykładzie skoncentrowano się na zwiększeniu wydajności pracy planistów, cel polegający na skróceniu czasu zatwierdzania wniosków o pozwolenie na budowę nigdy nie zostałby osiągnięty. Do zagadnienia tego wrócimy w rozdziale 14.


  W okresach spowolnienia gospodarczego wiele firm podejmuje decyzję o częściowym ograniczeniu liczby pracowników wykonujących niezbędne zadania. W niektórych przypadkach takie rozwiązanie jest wskazane, warto jednak rozpatrywać konsekwencje takiej decyzji nie tylko z punktu widzenia bieżących wyników, lecz również w kontekście potencjalnego rozwoju wydarzeń w przyszłości. Można podać wiele przykładów firm, które podejmowały pozornie rozsądne decyzje, żeby potem przekonać się, że te decyzje przyniosły nieprzewidziane skutki. Pewna firma z branży IT zatrudniała wysoce wykwalifikowanych pracowników, których zadanie polegało na tworzeniu instrukcji obsługi. W celu uzyskania oszczędności firma postanowiła zwolnić tych ludzi i przydzielić to zadanie programistom. Bardzo szybko okazało się, że nowe instrukcje obsługi są mało zrozumiałe, ponieważ programiści nie potrafią ich pisać. Ostatecznie firma musiała zatrudnić właściwych ludzi za pośrednictwem agencji pracy, ponosząc w związku z tym wyższe koszty niż wcześniej.


  Podsumowując, to ludzie osiągają wyniki. Ludzie muszą jednak dysponować właściwymi procesami i zasobami. Ludzie muszą również koncentrować się na wykonywanej pracy i wiedzieć, dokąd zmierzają — tutaj istotną rolę odgrywa system pomiaru wyników.


  1.7. Funkcje systemu pomiaru wyników


  System pomiaru wyników pełni pięć podstawowych funkcji: informuje o bieżącej sytuacji, wyznacza kierunek, oddziałuje na zachowania, motywuje do działania i ułatwia wyciąganie wniosków. Poniżej opisujemy kolejne funkcje w większych szczegółach.


  1.7.1. Informowanie o bieżącej sytuacji


  Zbyt wiele organizacji, chcących poznać swoją bieżącą sytuację, opiera się na informacjach o charakterze pogłosek. Stwierdzenia typu "cenimy naszych pracowników" albo "zapewniamy najkrótszy czas realizacji zamówień w branży" utrwalają się do tego stopnia, że każdy przedstawiciel najwyższego kierownictwa usiłujący je podważać jawi się jako heretyk. Być może kiedyś słowa te znajdowały pokrycie w rzeczywistości, okazuje się jednak, że bieżące dane im przeczą. Prawda bywa bolesna, firma musi się jednak orientować w bieżącej sytuacji, jeśli chce uniknąć popadania w samozadowolenie i sprawnie wskazywać niezbędne działania.


  Jeżeli nie dysponujesz żadnymi danymi stanowiącymi dobry punkt wyjścia, to w jaki sposób będziesz oceniał postępy, zestawiał wyniki podobnych działów lub porównywał się z konkurencyjnymi firmami? Potrzebujesz solidnego punktu odniesienia, który umożliwi Ci dokonywanie precyzyjnych i konsekwentnych pomiarów.


  1.7.2. Wyznaczanie kierunku


  Dokonując pomiarów jakiegoś działania, automatycznie dajesz wszystkim do zrozumienia, że to działanie ma duże znaczenie. Dlatego też już sam fakt wdrożenia systemu pomiaru wyników informuje członków organizacji, że oto firma wyrusza w nowym kierunku. Weźmy na przykład firmę Tesco, której motto nakazuje, by niczego zbędnie nie komplikować. W organizacji tej stosuje się proces pomiaru wyników nazywany "kierownicą", oparty na zrównoważonej karcie wyników (narzędzie to scharakteryzujemy w następnym rozdziale). Dzięki temu procesowi firma jasno i wyraźnie komunikuje wszystkim pracownikom, co ma największe znaczenie z punktu widzenia jej działalności. W 2006 roku w związku ze zmianami zachodzącymi w otoczeniu biznesowym firmy dodano do systemu nową kategorię. Firma miała świadomość, że media, instytucje rządowe oraz klienci oczekują od niej większej "odpowiedzialności". Dlatego też Tesco wprowadziło szereg nowych procesów i odpowiadających im wskaźników, takich jak zmniejszenie ilości opakowań czy redukcja emisji dwutlenku węgla poprzez zastosowanie biopaliw i zwiększenie ładowności samochodów ciężarowych. Sam fakt dokonywania pomiarów wyników osiąganych w ramach tych działań pokazał dobitnie, jak dużą przywiązuje się do nich wagę.


  1.7.3. Wpływ na zachowania


  Nie powinieneś ignorować wpływu, jaki ma na zachowanie ludzi sam fakt dokonywania pomiarów danego czynnika. Właśnie dlatego właściwe rzeczy powinno się mierzyć we właściwy sposób, a ludzi powinno się nagradzać według właściwych kryteriów. Jeżeli tego nie robisz, możesz wręcz wzmacniać negatywne zachowania. Weźmy na przykład stosowanie wyłącznie celów finansowych. W bankach inwestycyjnych strategia ta może się przełożyć na zbyt dużą skłonność do podejmowania ryzyka, a w zakładach produkcyjnych — na zbyt dużą koncentrację na wydajności procesów (kosztem szybkości reakcji na potrzeby klientów). Wskazując odpowiednie wskaźniki do monitorowania, możesz w istotny sposób oddziaływać na ludzi w zakresie osiągania celów wyznaczonych dla całej organizacji. W ten sposób nie tylko wyznaczasz jasny kierunek działania, lecz również motywujesz ich i dajesz im poczucie sensu poprzez pokazywanie im, jakie postępy udaje się osiągnąć dzięki ich pracy.


  1.7.4. Motywowanie do działania w najważniejszych obszarach biznesowych


  Bardzo niewiele organizacji dysponuje nieograniczonymi zasobami, dlatego też zasobami należy gospodarować możliwie wydajnie — tak, aby spełniać najważniejsze wymagania związane z funkcjonowaniem firmy.


  Po pierwsze, pamiętaj, że może Ci w tym pomóc sam proces tworzenia i wdrażania systemu pomiaru wyników. Dzięki niemu będzie Ci łatwiej określić, jakie działania dają największe szanse na osiągnięcie sukcesu w Twojej branży. Oznacza to również, że dowiesz się, co nie ma znaczenia. Wyjaśnijmy to na przykładzie. Najwyższe kierownictwo pewnej firmy szkoleniowej dopiero w trakcie omawiania struktury procesów pomiaru wyników zdało sobie sprawę, w jak dużym stopniu wizerunek ich firmy zależy od trenerów zarządzania, którzy pracują jako wolni strzelcy. To właśnie Ci ludzie mieli bezpośredni kontakt z klientami i to oni reprezentowali firmę. Dotychczas firma dokonywała szczegółowych pomiarów jakości prowadzonych szkoleń z punktu widzenia ich uczestników i nigdy nie zadała sobie trudu zaskarbienia sobie lojalności zatrudnianych wolnych strzelców ani nie wykazała choćby troski o dostarczanie im różnych informacji na bieżąco.


  Po drugie, proces weryfikacji wyników powinien stymulować do działania. Kiedy odnotowywane wyniki zaczynają odbiegać od planu, należy przeprowadzić analizę przyczyn źródłowych i podjąć właściwe działania korygujące. Wróćmy do naszego przykładu firmy szkoleniowej. Po zakończeniu każdego programu uczestnicy oceniali trenerów, wypełniając w tym celu specjalne ankiety. Wiadomo, że każdemu trenerowi zdarza się gorszy dzień, ale zarysowanie się stałego trendu spadkowego skutkowało przeprowadzeniem oceny i podjęciem stosownych działań.


  1.7.5. Sprzyjanie wyciąganiu wniosków


  Posługiwanie się odpowiednim zestawem wskaźników powinno inspirować rozmowy na temat realizowanej strategii biznesowej oraz dostarczać informacji umożliwiających podejmowanie lepszych decyzji. Oto dwa istotne pytania, na które należy poszukiwać odpowiedzi:


  
    	Czy to, co robisz, jest robione we właściwy sposób?


    	Czy robisz właściwe rzeczy?

  


  Pierwsze pytanie ma na celu nakłonić Cię do refleksji nad podjęciem ewentualnych działań korygujących. Czy wykonywane działania przynoszą oczekiwane skutki? Jeżeli nie, to czy podejmujesz te działania w sposób skuteczny? Drugie pytanie wkracza na wyższy poziom, ponieważ każe Ci się zastanowić, czy podejmujesz właściwe działania. Pamiętaj, że zanim dojdziesz do jakichkolwiek wniosków, musisz najpierw znaleźć odpowiedzi na oba pytania. Wyniki mogą się nie poprawiać, ponieważ podjęte przez Ciebie działania nie zostały ukończone albo wykonane prawidłowo. Istnieje jednak możliwość, że działania zostały przeprowadzone właściwie, tyle że zrobiono nie to, co należało zrobić.


  Za największą zaletę systemu pomiaru wyników należy uznać możliwość wyciągania wniosków. Tego rodzaju systemy często wykorzystuje się w celu stymulowania ludzi do poprawy osiąganych wyników. Należy jednak pamiętać, że oferują one również nieocenione informacje na temat funkcjonowania Twojej firmy — szczególnie jeśli uda Ci się nakłonić wszystkich członków organizacji do wykorzystywania systemu pomiaru właśnie w ten sposób.


  1.8. Przedmiot pomiaru


  W poprzednim podrozdziale opisaliśmy pięć funkcji systemu pomiaru wyników, teraz natomiast chcielibyśmy wskazać trzy obszary, na których te pomiary powinny się koncentrować. Chodzi nam tu o otoczenie zewnętrzne, wyniki wewnętrzne oraz implementację strategii.


  1.8.1. Otoczenie zewnętrzne


  Ze względu na dostępne dziś systemy planowania zasobów w przedsiębiorstwie (ang. enterprise resource planning, ERP) i zarządzania wynikami w przedsiębiorstwie (ang. enterprise performance management, EPM) łatwo ulec pokusie koncentrowania się wyłącznie na wewnętrznym aspekcie funkcjonowania organizacji. Każdy element firmy można dziś zmierzyć, a odpowiednie wartości zamieścić następnie w raporcie. Nie zapominaj jednak, że aby przetrwać, firma musi skutecznie konkurować z innymi, dlatego też za najważniejsze należy uznać informacje pochodzące z jej otoczenia zewnętrznego.


  Jak już wcześniej wspominaliśmy, wszystkie wyniki mają charakter względny. Znajomość własnej sytuacji w takich obszarach jak wyniki finansowe, rozpoznawalność marki, udział w rynku, zadowolenie klientów, ocena produktów, koszty, doskonałość procesów, zadowolenie pracowników czy wizerunek marki w ich oczach pozwolą Ci ocenić, czy Twoja pozycja konkurencyjna się umacnia, czy osłabia. Im więcej będziesz miał czasu na reagowanie na zmiany zachodzące na rynku lub w otoczeniu konkurencyjnym, tym większe będziesz odnosił sukcesy. Nie daj się wziąć z zaskoczenia, ponieważ może Cię to drogo kosztować.


  1.8.2. Wyniki wewnętrzne


  Należy również dokonywać pomiarów wyników wewnętrznych. Problem polega na tym, że większość firm wręcz tonie w zalewie informacji na temat tych wyników. Będziesz musiał skupić uwagę na tym, jakie dane się gromadzi i zamieszcza w raportach. Powinieneś uwzględnić również proces zarządzania, aby ludzie na właściwych poziomach organizacyjnej hierarchii otrzymywali potrzebne im informacje, dzięki którym będą terminowo podejmować trafne decyzje.


  1.8.3. Implementacja strategii


  Dokonując pomiarów otoczenia i monitorując wyniki wewnętrzne, poznasz ogólny obraz wyników osiąganych przez firmę. To jednak nie wszystko. Musisz sprawdzać również, czy opracowana strategia jest faktycznie implementowana — to jedyny sposób, aby firma mogła odnosić sukcesy w przyszłości.


  Ile firm poświęca czas i pieniądze na opracowywanie strategii, która trafia do jakiejś szuflady, gdzie zostaje zapomniana przez wszystkich poza najściślejszym kierownictwem? Nawet jeżeli pracownicy znają podstawowe elementy strategii, to ilu z nich rozumie, w jaki sposób ten dokument przekłada się na ich pracę? Ilu z nich wie, jaki mają wkład w osiąganie ogólnych sukcesów organizacji? Zdarza nam się odwiedzać firmy, których pracownicy utrzymują, że znają strategię swojego pracodawcy, nie podejmują jednak działań przyczyniających się do jej urzeczywistnienia. Innymi słowy, strategia istnieje, ale nie przekłada się na faktyczne funkcjonowanie organizacji. Warto podkreślić, że sytuacja ta może być zupełnie uzasadniona. Niewykluczone, że ludzie pracujący w bezpośrednim kontakcie z klientem lub mający doskonałe wyczucie danego rynku zdają sobie sprawę z nieskuteczności strategii, ale nie chcą przedstawiać swoich poglądów w tej sprawie przedstawicielom najwyższego kierownictwa firmy. Po prostu robią to, co sami uważają za słuszne. Nie można jednak wykluczyć i takiej możliwości, że ludzie po prostu nie chcą zmian.


  Wyznaczając zestaw wskaźników o charakterze strategicznym, sprzyjasz podporządkowywaniu podejmowanych działań założeniom strategii. Duże znaczenie ma dokonywanie pomiarów czynników rzeczywiście najważniejszych z punktu widzenia realizacji założeń tego dokumentu. Więcej szczegółowych informacji na temat tworzenia wskaźników i miar przedstawimy w rozdziale 2., tutaj ograniczymy się tylko do małej ich próbki. Pewna firma szkoleniowa miała w swojej ofercie dwie linie produktów — program szkoleń otwartych, adresowanych głównie do menedżerów HR i mających przyczyniać się do budowania relacji oraz motywowania ich do zakupu produktów tworzących drugą linię, czyli droższych szkoleń dla pracowników. Szkolenia otwarte generowały zyski, a ponadto stanowiły coś w rodzaju demonstracji usług oferowanych przez firmę szkoleniową. Jej najwyższe kierownictwo uznało, że firma powinna podnieść swoją rentowność. Sposobem na osiągnięcie tego celu miało być wprowadzenie do oferty droższych produktów, lepiej dostosowanych do potrzeb konkretnego odbiorcy. Fakt dostosowania produktu miał uzasadnić wyższą cenę, a firma miała podkreślać, że oferuje wyższą jakość niż jej konkurenci. Niestety na etapie opracowywania wskaźników pomylono rentowność z wielkością sprzedaży. Jako jeden ze wskaźników pomiaru skuteczności zespołu odpowiedzialnego za organizację szkoleń otwartych przyjęto "liczbę uczestników jednego szkolenia". Zespół chciał osiągnąć wyznaczone cele, opracował więc tanie szkolenia w zakresie łatwych i przyjemnych kompetencji menedżerskich. Z jednej strony atrakcyjna cena przyciągała szerokie rzesze klientów, ale z drugiej niesamowicie szkodziła przyjętej strategii przesuwania się w górę rynku. Działania te były w sposób oczywisty sprzeczne ze strategią firmy, ale menedżerowie starali się za wszelką cenę osiągnąć wyznaczone cele.


  System pomiaru wyników powinien odwoływać się do jasnych i oczywistych celów, które sprzyjają realizacji strategii. Jeżeli założenia tego dokumentu zostaną odpowiednio skutecznie zakomunikowane, powinno się to przyczyniać do powstania kultury sukcesu, w ramach której ludzie nie pracują już po omacku, lecz doskonale wiedzą, co powinni robić i w jaki sposób ich praca wspomaga budowanie skutecznej organizacji. Dobry system pomiaru wyników będzie czynnikiem informującym pracowników, czego się od nich oczekuje i jak sobie radzą.


  1.9. Znaczenie zarządzania i przywództwa


  Nie da się teoretycznie opisać zasad osiągania dobrych wyników. Możesz określić, co należy zrobić, uzgodnić normy i standardy, a następnie monitorować osiągane efekty. Możesz dysponować znakomitym procesem, jednak bez dobrego przywództwa nie utrzymasz dobrych wyników w dłuższym okresie.


  Przywództwo polega na tworzeniu kultury i atmosfery, w której osiąga się dobre wyniki. Oznacza to między innymi nadawanie tonu funkcjonowaniu całej organizacji. Chodzi nam tu o normy zachowań oczekiwanych od wszystkich jej członków. Przywództwo to również wyznaczanie wartości określających sposób odnoszenia się do pracowników, klientów i dostawców. Przywództwo to wreszcie wyznaczanie kierunku, w którym powinna zmierzać organizacja, i kreślenie wizji jej sukcesu.


  Na początku rozdziału stwierdziliśmy, że definicja sukcesu zależy od punktu widzenia. Zadanie liderów polega na równoważeniu (nierzadko sprzecznych) oczekiwań różnych interesariuszy, bieżących potrzeb organizacji oraz wizji jej przyszłego sukcesu. Co więcej, muszą oni wskazać drogę, którą należy iść dalej. Czasami wymaga to podejmowania trudnych decyzji oraz blokowania wybranych ścieżek działania. Lider musi również skłonić ludzi do zaangażowania się w realizację podjętych przez niego decyzji, nawet jeśli decyzje te mają negatywny wpływ na interesy niektórych pracowników.


  Lider wspiera kadrę menedżerską w tworzeniu i stosowaniu systemów pomiaru wyników. Monitorowanie osiąganych wyników powinno stanowić nieodłączny element wszystkich działań podejmowanych w ramach organizacji, w związku z czym należy zachęcać menedżerów, aby stosowali ten system w ramach oceny uzyskiwanych wyników i w związku z podejmowanymi decyzjami. Warto mieć jednak świadomość, że system pomiaru wyników może się stać zbyt mechaniczny — zadaniem lidera jest do tego nie dopuścić. Skuteczny system pomiaru wyników dostarcza informacji i danych. O tym, jak te informacje i dane zostaną wykorzystane, decydują liderzy i menedżerowie.


  Za jeden z najważniejszych sprawdzianów dla lidera uważa się zachowanie w obliczu porażki (dlatego też warto pamiętać, że wyznaczanie wyśrubowanych celów to jak proszenie się o porażkę). Innowacyjna organizacja potrzebuje ludzi z pomysłami, skłonnych podejmować przemyślane ryzyko. Część tego rodzaju przedsięwzięć z pewnością zakończy się porażką, a mimo to organizacja powinna zachęcać swoich ludzi do podejmowania pewnego ryzyka. Czasami przyczyną porażki jest wyłącznie zmiana okoliczności, na skutek której dany cel staje się po prostu nieosiągalny. Dobry lider powinien o tym wiedzieć i podejmować odpowiednie działania. Przyczyną porażki może być nieskuteczny proces albo niewystarczająca ilość zasobów przypisanych do projektu. Lider powinien umieć rozpoznać tego typu sytuacje. Przyczyną porażki może być również brak odpowiednich kompetencji pracownika lub ich niezastosowanie. Lider powinien umieć zidentyfikować powody, dla których nie udało się osiągnąć sukcesu, a następnie wskazać niezbędne działania.


  Liderzy powinni dostrzegać całościowy obraz sytuacji i powstrzymywać się od uproszczonych działań podejmowanych w ramach reakcji na to, co wynika z odczytu wskaźników. Dobrzy liderzy rozpatrują podejmowane decyzje w szerszym kontekście, zwracając szczególną uwagę na to, jaki komunikat wysyłają w świat oraz członkom organizacji za pomocą konkretnej podjętej decyzji. Pewna firma świadcząca usługi biznesowe postanowiła zaprzestać współpracy z klientami, których zachowanie wydawało się jej pracownikom nieakceptowalne (mimo że w niektórych przypadkach wiązało się to z koniecznością rozwiązania niezwykle korzystnych umów). Pracownicy odebrali czytelny sygnał, że liderzy mają do nich szacunek. Firma Kayplan, producent okien, realizowała politykę sprzedaży swoich produktów wyłącznie za pośrednictwem hurtowni budowlanych. Nie zważając na lukratywność takich zamówień, firma nigdy nie decydowała się na bezpośrednią sprzedaż swoich produktów. Dzięki temu zyskała sobie bardzo dużą lojalność hurtowni.


  Proces zarządzania wynikami zawsze pozostanie tylko procesem. To niezwykle przydatne narzędzie, wspomagające liderów w prowadzeniu firm. Trzeba jednak pamiętać, że to lider korzysta z tego systemu i to od niego zależy, czy system będzie postrzegany jako biurokratyczna przeszkoda w osiąganiu dobrych wyników, czy raczej jako mechanizm kierowania działaniami i pozyskiwania zaangażowania pracowników na rzecz osiągania celów firmy.


  1.10. Podsumowanie


  W tym rozdziale omówiliśmy pokrótce, czym są wyniki oraz jakie korzyści można osiągnąć dzięki wdrożeniu systemu pomiaru wyników i zarządzania nimi. Przyjrzeliśmy się znaczeniu zarządzania i przywództwa dla tego procesu. Cała jego logika została podsumowana na diagramie przedstawionym na rysunku 1.1. W następnym rozdziale omówimy wybrane narzędzia i modele związane z pomiarem wyników.
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  Rysunek 1.1. Pomiary wyników w szerszym kontekście


  Dalsza lektura


  J. Collins, J. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych, MT Biznes, Warszawa 2008.


  Rozdział 2.
 Praktyczne narzędzia pomiaru wyników


  2.1. Wprowadzenie


  Skoro już wiemy, czym są wyniki i jakie korzyści płyną z dokonywania ich pomiaru, możemy przejść do charakterystyki wybranych narzędzi. Opiszemy najważniejsze składowe systemu pomiaru wyników, a następnie przedstawimy narzędzia, które najlepiej sprawdzają się w projektowaniu takich systemów.


  2.2. Składowe systemu pomiaru wyników


  Na system pomiaru wyników składają się zwykle model, cele główne, wskaźniki, cele szczegółowe oraz działania usprawniające. Poszczególne elementy opisujemy poniżej.


  2.2.1. Modele


  Wskaźniki pozwalają mierzyć poziom osiąganych wyników i dostarczają o nich informacji. Z lektury rozdziału 1. dowiedziałeś się, że poza tym pełnią też inne funkcje. Do podstawowych korzyści płynących z posługiwania się wskaźnikami należy fakt, że informują one wszystkich pracowników o rzeczach istotnych dla firmy. Dlatego właśnie należy zadbać o to, aby wyznaczane przez Ciebie wskaźniki zostały możliwie ściśle powiązane z Twoimi celami strategicznymi. Przedsiębiorstwa oraz instytucje z sektora publicznego coraz częściej stosują różne modele gwarantujące ścisły związek wskaźników z celami strategicznymi oraz ułatwiające praktyczne porządkowanie tych celów. Szczególnie dużą przydatnością w tym kontekście charakteryzują się modele takie jak zrównoważona karta wyników czy prostopadłościan wyników.


  Modele to zorganizowane struktury, na których opierają się systemy pomiaru wyników. Poszczególne modele kładą główny nacisk na nieco inne kwestie. Zrównoważona karta wyników koncentruje się na niefinansowych aspektach wyników osiąganych przez firmy, prostopadłościan wyników kładzie nacisk na oczekiwania poszczególnych grup interesariuszy, a model EFQM (ang. European Foundation for Quality Management) pomaga odróżniać czynniki umożliwiające osiąganie dobrych wyników od efektów ich oddziaływania.


  Ludzie zapamiętują zaledwie od pięciu do siedmiu informacji, dlatego też optymalnie należałoby wyznaczać jednej osobie nie więcej niż pięć celów. Problem polega na tym, że większość organizacji ma znacznie bardziej złożony charakter. Dlatego właśnie opracowuje się modele — aby móc porządkować cele w sposób ułatwiający radzenie sobie z dużym stopniem złożoności.


  Warto stosować modele, ponieważ upraszczają one sposób przedstawiania celów organizacyjnych i pomagają skupić uwagę na czynnikach najważniejszych z punktu widzenia sukcesu całej firmy.


  2.2.2. Cele główne


  Cele główne to nic innego jak opis stanu, który należy osiągnąć, aby można było mówić o realizacji strategii organizacji. Są one zwykle przekazywane w dół organizacji, poczynając od przedstawicieli najwyższego kierownictwa, przez menedżerów średniego szczebla, a kończąc na szeregowych pracownikach. Mogą być bardzo konkretne (jak choćby cel firmy Pepsi, która chce "wyprzedzić Coca-Colę pod względem udziału w amerykańskim rynku"), często mają jednak bardziej ogólny charakter, na przykład "podnieść poziom obsługi klienta" czy "ograniczyć marnotrawstwo zasobów". Wybór głównych celów organizacji należy uznać za najważniejsze zadanie związane z tworzeniem systemu pomiaru wyników. Naszym zdaniem menedżerowie nie poświęcają tej kwestii wystarczająco wiele uwagi. Choćbyśmy najbardziej tego chcieli, po prostu nie jesteśmy w stanie koncentrować się na wszystkim naraz. Wyznaczanie zbyt wielu celów głównych to prosta droga do katastrofy. W dalszej części tego rozdziału przedstawimy mapę sukcesu, stanowiącą znakomite narzędzie identyfikowania najważniejszych celów dla organizacji. Narzędzie to opiera się na koncepcji brzytwy Ockhama i pozwala wyeliminować skomplikowane, a czasem również zbędne działania. Tym samym umożliwia koncentrowanie się na najprostszym i najbardziej oczywistym podejściu.


  2.2.3. Wskaźniki


  Wskaźniki wyników (nazywane również miarami wyników) to ilościowe ujęcie osiąganych wyników, dzięki któremu możesz dokonywać oceny postępów na drodze do osiągnięcia celu głównego. W przeciwieństwie do celów, które można określać dość ogólnie, wskaźniki muszą być zdefiniowane bardzo precyzyjnie. Mają one praktyczne znaczenie jedynie pod warunkiem, że istnieje jasna formuła ich obliczania oraz że są bezpośrednio powiązane z konkretnym celem szczegółowym.


  Do skutecznych narzędzi zapewniających odpowiednią precyzję i praktyczność stosowanych miar należy opisany poniżej arkusz wskaźnika wyników. Sposób projektowania konkretnych miar przedstawimy w dalszej części rozdziału.


  2.2.4. Cele szczegółowe


  Wyznaczanie celów szczegółowych to praktyka z pogranicza nauki i sztuki. Cele szczegółowe określają oczekiwany poziom wyników i pełnią najróżniejsze role, między innymi nadają odpowiednie znaczenie monitorowanym wskaźnikom, aby były one zrozumiałe dla wszystkich członków organizacji. W dalszej części rozdziału opiszemy dwa problemy związane z wyznaczaniem celów szczegółowych, a w rozdziale 6. scharakteryzujemy proces wyznaczania celów szczegółowych (koło wyznaczania celów szczegółowych).


  2.2.5. Działania usprawniające


  Działania usprawniające to zmiany w funkcjonowaniu organizacji, które mają doprowadzić do poprawy osiąganych wyników. Pamiętaj, że sam fakt dokonywania pomiarów nie spowoduje poprawy wyników, a jedynie koncentruje uwagę ludzi na najważniejszych czynnikach i dostarcza im informacji na temat zmian oraz trendów osiąganych wyników. Trwała poprawa wyników dokonuje się na skutek doskonalenia procesów lub sposobu alokacji zasobów, dlatego też nie możesz ograniczać się do wyznaczania celów szczegółowych i dokonywania ich pomiarów — musisz również opracować plan podejmowania ewentualnych niezbędnych działań. Szczegółowe informacje na ten temat przedstawimy w dalszej części niniejszego rozdziału.


  Aby system pomiaru wyników mógł być skuteczny, trzeba uzgodnić wszystkie jego składowe (por. rysunek 2.1). Misja i strategia organizacji powinny znajdować odzwierciedlenie w ramach wybranego modelu w postaci odpowiedniego doboru celów głównych. Każdemu celowi należy przypisać właściwy wskaźnik, określający sposób ilościowego przedstawiania osiąganych postępów. Wszystkie wskaźniki powinny mieć z kolei swoje cele szczegółowe, wyznaczające oczekiwany poziom tych wskaźników oraz czas ich osiągnięcia. Takie uzgodnienie poszczególnych elementów powoduje, że dokładnie wiadomo, do czego dąży cała organizacja. Cele ogólne, wskaźniki i cele szczegółowe należy uzupełnić kilkoma uważnie dobranymi działaniami, mającymi na celu poprawę osiąganych wyników. Niektóre działania będą sprzyjać osiąganiu więcej niż jednego celu głównego, należy jednak zwrócić uwagę, aby każde zaplanowane działanie wspierało co najmniej jeden taki cel. Również wszystkie cele główne powinny znajdować wsparcie w postaci co najmniej jednego działania usprawniającego.
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  Rysunek 2.1. Podstawowe składowe systemu pomiaru wyników


  Skoro znamy już zależności między modelami, celami głównymi, wskaźnikami, celami szczegółowymi i działaniami usprawniającymi, przejdziemy teraz do omówienia narzędzi niezbędnych w procesie tworzenia systemu pomiaru wyników. Zaczniemy od opisu zrównoważonej karty wyników.


  2.3. Zrównoważona karta wyników


  Zrównoważoną kartę wyników zastosowano po raz pierwszy w latach osiemdziesiątych XX wieku w Stanach Zjednoczonych w branży urządzeń analogowych. Model ten został potem spopularyzowany w 1992 roku przez Kaplana i Nortona. Cała koncepcja zrównoważonej karty wyników powstała w związku z potrzebą częściowego uniezależnienia się od wskaźników o charakterze finansowym. Bob Kaplan zauważył, że ograniczenie się do stosowania wyłącznie wskaźników finansowych może wzmacniać niepożądane zachowania. Przykładem niech będzie stosowana przez menedżerów strategia odkładania w czasie większych wydatków kapitałowych w celu osiągnięcia krótkoterminowych celów finansowych. W krótkiej perspektywie takie podejście rzeczywiście pozwala ograniczyć koszty, jednak w długim okresie spowalnia rozwój firmy i skutkuje utratą bądź osłabieniem przewagi konkurencyjnej. Tę strategię stosuje się często w odniesieniu do wydatków na szkolenia, ponieważ związany z nimi koszt zostaje poniesiony w danym okresie rozliczeniowym, a wymierne korzyści płynące ze szkoleń pojawiają się później i są rozłożone w czasie. Cięcie wydatków na szkolenia może się jednak przełożyć na ograniczenie potencjału firmy, co będzie skutkować osiąganiem gorszych wyników w przyszłości. Oszczędności często poszukuje się również w procesie rekrutacji, a konkretnie w odkładaniu go w czasie, tymczasem niedobory kadrowe mogą skutkować obniżeniem jakości obsługi klientów, a w rezultacie utratą ich części.


  Cała koncepcja zrównoważonej karty wyników opiera się na założeniu, że nie istnieje taki jeden czynnik, który dawałby jasny obraz osiąganych wyników. W ten sposób zostajemy zmuszeni do porzucenia przekonania, że pomiary osiąganych wyników sprowadzają się do monitorowania wskaźników finansowych (których odczyty i tak praktycznie zawsze mają charakter retrospektywny). Jeżeli rzeczywiście skoncentrujesz się na najważniejszych czynnikach decydujących o sukcesie Twojej firmy, zaczniesz się zajmować kilkoma różnymi aspektami jej funkcjonowania. Poszczególne działania podejmowane w ramach organizacji zawsze pozostają w ścisłym związku z innymi — jeśli coś się dzieje w jednym obszarze organizacyjnym, niemal na pewno będzie to miało wpływ na inne obszary. Dotyczy to nawet najmniej złożonych firm. Jeżeli nie będziesz sprzedawał wystarczająco dużo, wydajna produkcja może się wręcz okazać obciążeniem, ponieważ zaczniesz gromadzić zapasy magazynowe. Wszyscy mamy skłonność do myślenia "kominowego", do rozpatrywania jednych spraw w oderwaniu od innych, do wyznaczania celów szczegółowych na podstawie wyników osiąganych w jednym obszarze aktywności, co może się odbywać kosztem innych ważnych działań podejmowanych w ramach organizacji.


  Kaplan i Norton opracowali zrównoważoną kartę wyników, obejmującą cztery różne perspektywy (por. rysunek 2.2).
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  Rysunek 2.2. Zrównoważona karta wyników (na podstawie: Kaplan, Norton, 1992)


  
    	Perspektywa finansowa — Jak widzą nas nasi akcjonariusze?


    	Perspektywa klienta — Jak widzą nas klienci?


    	Perspektywa procesów biznesowych — W czym musimy być najlepsi?


    	Perspektywa innowacji i rozwoju — W jaki sposób możemy się dalej rozwijać i generować nową wartość?

  


  W zrównoważonej karcie wyników chodzi o pomiary tych działań i procesów oraz ich efektów, które mają największe znaczenie dla sukcesu firmy. Model ten nie tylko równoważy wskaźniki finansowe i niefinansowe, lecz również dopasowuje procesy wewnętrzne do potrzeb zewnętrznych. Pozwala na przykład określić, co jest najważniejsze dla klientów, a następnie pomaga opracować procesy przyczyniające się do zaspokajania tych potrzeb. W przypadku wszystkich firm interesy klientów wchodzą w konflikt z interesami właścicieli przedsiębiorstwa. Pierwsza grupa oczekuje jak najlepszych produktów i usług za jak najniższą cenę, natomiast drugiej grupie zależy na jak najwyższych zyskach. Zrównoważona karta wyników pozwala uwzględnić oba punkty widzenia.


  Dzisiejsze sukcesy wcale nie muszą znajdować przełożenia na sukcesy w przyszłości. Jeszcze niedawno bardzo dużą popularnością cieszyły się sklepy z płytami DVD, dzisiaj jednak nastała era łatwego pobierania materiałów z sieci, zmieniły się także nawyki nabywcze konsumentów, co spowodowało, że dziś sklepy te ledwo wiążą koniec z końcem. Warto pamiętać, że konkurencja nieustannie opracowuje coś nowego, zmieniają się również potrzeby i pragnienia klientów oraz pracowników. Zrównoważona karta wyników pozwala zestawić przeszłość z przyszłością. Dzisiejsze wyniki finansowe są równoważone ze wskaźnikami innowacji i rozwoju, które informują o potencjalnych przyszłych sukcesach.


  Zrównoważona karta wyników oferuje wiele istotnych korzyści:


  
    	Sprowadza wyniki finansowe firmy do roli strategicznej zamiast kontrolnej (Kaplan i Norton stwierdzili, że wskaźniki finansowe pełnią wyłącznie funkcję kontrolną, a zrównoważoną kartę wyników należy opracowywać na bazie strategii firmy).


    	W jednym dokumencie dostarcza informacje o różnego rodzaju wynikach uzyskiwanych przez firmę (czasem wystarczy wręcz jeden rzut oka).


    	Zmusza menedżerów do rozpatrzenia wszystkich kluczowych wskaźników operacyjnych i pokazuje, że postępy w jednym obszarze mogą niekorzystnie rzutować na inne aspekty działalności.


    	Aktywizuje menedżerów z całej organizacji (a nie tylko menedżerów odpowiedzialnych za finanse), pozwalając omawiać problematykę wyników firmy z różnych punktów widzenia.

  


  Pojawiły się oczywiście również uwagi krytyczne pod adresem tego narzędzia. Niektórzy uważają, że jest ono zbyt proste i nie uwzględnia zewnętrznych czynników składających się na otoczenie biznesowe firmy. Inni podnoszą argument, że zrównoważona karta wyników pomija niektóre grupy interesariuszy, na przykład pracowników i organy regulacyjne. W praktyce wygląda to tak, że prostota tego narzędzia zmusza nas do uważnego przemyślenia wszystkich naprawdę istotnych kwestii — i właśnie to decyduje o dużej przydatności tego modelu. Pierwotne cztery perspektywy wskazane przez Kaplana i Nortona mogą się wydawać ograniczone, można je jednak dostosować w taki sposób, aby odpowiadały potrzebom organizacji różnego typu. Weźmy przykład brytyjskiego Tesco, które zastosowało wariant tego narzędzia (nazwano je "kierownicą") w celu dokonywania pomiarów osiąganych wyników. Ostatnio firma zdecydowała się dodać do niego nowy obszar oceny, a mianowicie odpowiedzialność korporacyjną, ponieważ kwestia ta ma dla firmy coraz większe znaczenie.


  2.4. Prostopadłościan wyników


  W wielu organizacjach w charakterze podstawowego modelu w systemie pomiaru wyników wykorzystuje się zrównoważoną kartę wyników. Coraz częściej pojawia się jednak konieczność uwzględniania interesów różnych grup interesariuszy. Zrównoważona karta wyników nie pozwala wpleść potrzeb interesariuszy w plany i działania organizacji — w tym celu trzeba zatem zastosować odmienne podejście. Właśnie dlatego opracowano prostopadłościan wyników (Neely i inni, 2002). Jest to zaawansowany model pomiaru wyników, obejmujący wiele grup interesariuszy na wielu różnych poziomach. Został on stworzony wspólnym wysiłkiem firmy Accenture oraz The Centre for Business Performance. Składa się z pięciu elementów: wymagań interesariuszy, strategii, procesu, możliwości i zasobów oraz oczekiwań wobec interesariuszy (por. rysunek 2.3). W przypadku zrównoważonej karty wyników jako punkt wyjścia przyjmuje się strategię i dopiero w dalszej kolejności uwzględnia się również potrzeby interesariuszy. W przypadku prostopadłościanu wyników punktem wyjścia jest interesariusz, co czyni ten model szczególnie przydatnym dla organizacji z sektora publicznego. Uwzględnia on zarówno potrzeby interesariuszy (czyli wszystko to, czego oczekują oni od organizacji), jak i oczekiwania względem interesariuszy (czyli wszystko to, czego organizacja potrzebuje od nich). Dotyczy to poziomu korporacyjnego, poziomu jednostki biznesowej oraz poziomu funkcjonalnego.


  Prostopadłościan wyników wskazuje również szereg pytań, na które należy odpowiedzieć, aby zidentyfikować czynniki kluczowe dla sukcesu Twojej organizacji.


  Po udzieleniu odpowiedzi na te pytania można przejść do wyznaczania celów głównych, na podstawie których określa się wskaźniki oraz cele szczegółowe — na tej samej zasadzie jak w przypadku zrównoważonej karty wyników.


  Pytania, na które należy odpowiedzieć w celu sporządzenia prostopadłościanu wyników


  
    
      
        	
          Interesariusze

        

        	
          Kim są nasi interesariusze?


          Czego od nas oczekują?

        
      


      
        	
          Strategia

        

        	
          Które potrzeby interesariuszy postaramy się zaspokoić?


          Jaką strategię w tym celu zastosujemy?

        
      


      
        	
          Procesy

        

        	
          Jakich procesów potrzebujemy, aby zrealizować tę strategię?

        
      


      
        	
          Możliwości i zasoby

        

        	
          Jakich możliwości i zasobów potrzebujemy, aby proces ten funkcjonował skutecznie i wydajnie?


          Czy zapewniamy sobie i utrzymujemy te możliwości oraz zasoby?

        
      


      
        	
          Interesariusze

        

        	
          Czego potrzebujemy od naszych interesariuszy?
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  Rysunek 2.3. Pięć składowych prostopadłościanu wyników


  2.5. Cele główne i mapy sukcesu


  W poprzednich podrozdziałach opisaliśmy dwa najpopularniejsze modele pomiaru wyników, tutaj przedstawimy natomiast koncepcję map sukcesu. Mapa sukcesu to jednocześnie narzędzie pozwalające identyfikować główne cele biznesowe oraz proces pomagający wskazać elementy wymagające monitorowania. Zaczniemy od charakterystyki procesu tworzenia mapy sukcesu, a następnie przejdziemy do zilustrowania tej metody na przykładzie.


  2.5.1. Proces tworzenia mapy sukcesu


  Cały proces zaczyna się od prostego pytania: "Co musimy zrobić?". W przypadku organizacji o charakterze komercyjnym odpowiedź na nie może brzmieć: "Zwiększyć zyski". Organizacja humanitarna może udzielić następującej odpowiedzi: "Zmniejszyć liczbę zachorowań na malarię w Afryce". W następnej kolejności należy zadać sobie pytanie: "Jak zamierzamy to osiągnąć?". Odpowiedź na to pytanie pozwoli wyznaczyć cele główne na następnym poziomie, na którym staną się one odpowiedzią na pytanie: "Co musimy zrobić?". Potem ponownie szukamy odpowiedzi na pytanie: "Jak zamierzamy to osiągnąć?" itd.


  Na rysunku 2.4 na etapie pierwszym odpowiedź na pierwsze pytanie brzmi: "Zwiększyć zyski". Na etapie drugim pojawiają się odpowiedzi: "Zwiększyć sprzedaż" i "Ograniczyć koszty". Wykonujesz w ten sposób kolejne etapy aż do momentu opracowania wstępnej mapy sukcesu.
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  Rysunek 2.4. Przykład z uwzględnieniem pytań "Co?" i "Jak?"


  Proces "co?/jak?" prowadzi w dół, na kolejne poziomy mapy sukcesu. Potem musisz jednak udzielić odpowiedzi na pytania "Dlaczego?", które także pozwolą Ci przechodzić na kolejne poziomy, jednak tym razem w górę. W ramach przykładu z rysunku 2.4 na pytanie: "Dlaczego firma chce zwiększać sprzedaż?" pada odpowiedź: "Aby zwiększać zyski". Jest to jednocześnie odpowiedź na pytanie: "Dlaczego firma chce ograniczać koszty?".


  Po zakończeniu prac nad wstępną wersją mapy sukcesu, a zatem po przeprowadzeniu procesu "co?/jak?", powinieneś zacząć zadawać kolejne pytania "Dlaczego?", aby w ten sposób sprawdzić, czy cała konstrukcja mapy jest logiczna. Pamiętaj, że mapa sukcesu może jasno określać, co Twoim zdaniem powinna robić organizacja, a mimo to ludzie i tak natychmiast zaczną pytać "Dlaczego?". Odpowiadając na te pytania, wyjaśniasz członkom organizacji, w jaki sposób ich działania przekładają się na sukces całej organizacji. Znając własny wpływ na wyniki całej firmy, ludzie mogą lepiej zrozumieć swoją rolę, a dzięki temu osiągają lepsze wyniki (dowodzą tego wyniki badań). Jeżeli identyfikowane w ten sposób zależności brzmią mało przekonująco, powinieneś się zastanowić, czy na Twojej mapie sukcesu nie ma błędu.


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


  2.5.2. Przykłady map sukcesów


  Przedstawimy teraz przykładową mapę sukcesu opracowaną dla firmy szkoleniowej, która chce zwiększyć zyski. Firma od kilku lat odnosi sukcesy dzięki krótkim kursom organizowanym we własnym ośrodku szkoleniowym, jednak akcjonariusze zaczynają się domagać wyższego zwrotu z inwestycji. Kierownictwo firmy rozpatruje kilka możliwości osiągnięcia tego celu. Jedna z możliwości przewiduje pozyskanie większej liczby klientów, jednak już teraz firma wykorzystuje w pełni możliwości ośrodka szkoleniowego. Co prawda można by wynajmować dodatkowe pomieszczenia, nie ma jednak żadnej pewności, czy popyt uzasadnia podjęcie tego typu działań. Po rozpatrzeniu różnych możliwości kierownictwo firmy uznało, że najlepszym rozwiązaniem będzie podniesienie ceny oferowanych szkoleń. Uznano, że w ten sposób uda się zatrzymać dużą część dotychczasowych klientów i pozyskać nowych. Przy realizacji tego procesu trzeba jednak zachować dużą ostrożność. Mapa sukcesu przedstawiająca tę logikę została przedstawiona na rysunku 2.5.


  [image: ]


  Rysunek 2.5. Mapa sukcesu firmy szkoleniowej


  Jeżeli firma chce zatrzymać dotychczasowych klientów i przyciągnąć nowych, gotowych zapłacić więcej, musi zadbać o to, aby odbiorcy uznali jej ofertę za bardziej wartościową. Kierownictwo firmy zdaje sobie sprawę, że wzrost cen spowoduje utratę części klientów. W związku z powyższym w celu zwiększenia generowanych zysków trzeba ich będzie zastąpić, a tego nie da się zrobić bez zmiany pozycjonowania firmy na rynku.


  Postrzeganie oferowanej wartości firma rozdzieliła na dwie części: postrzeganie tej wartości przez uczestników szkoleń oraz postrzeganie jej przez tych, 
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