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Skoncentruj si
na waznych sprawach

Po co cos robi¢ samemu,
kiedy mozna wynajac kogos,

kto zrobi to za ciebie i moze to zrobic lepiej?

dyby w wyniku przeprowadzonych badan

okazato sie, ze 95 proc. pracownikow nie

rozumie strategii organizacji, w ktérej pra-

cuje, 90 proc. organizacji nie jest w stanie

sobie poradzi¢ z wdrozeniem uzgodnione]
strategii, ponad 85 proc. zespotow zarzadzajacych firmg
spedza mniej niz godzine miesiecznie, dyskutujac tema-
ty zwigzane ze strategig, 70 proc. przedsiebiorstw nie
wigze wynagrodzenia kierownictwa $redniego szczebla z
realizacjg celow strategicznych, a 60 proc. firm nie wigze
swojej strategii z budzetowaniem, to i tak mieliby$my do
czynienia z przyktadem przedsiebiorstwa amerykanskie-
go lub zachodnioeuropejskiego, bo w polskich przedsie-
biorstwach bywa z reguly jeszcze gorze;j.

Kwadrat wykorzystania czasu Coveya
.Biezgczka” — to pewnie jeden z gtéwnych powodow
powstawania opisanego powyzej syndromu. | to pomimo
powszechnej znajomosci jednego z najczesciej stosowa-
nych na prezentowanych na wszelkiego rodzaju szkole-
niach z zakresu technik zarzagdzania wykresach ocenia-
jacych sposdb wykorzystania czasu przez kierownictwo
firmy, w tym rowniez przez top management.

Stephen Covey w swojej ksiazce 7 nawykow sku-
tecznego dziafania bardzo szczegétowo opisuje
jeden z bledow zarzadzania, ktory dotyczy ogni-
skowania si¢ kierownictwa rdznych szczebli
organizacji na sprawach pilnych, zamiast kon-
centracji na sprawach waznych.

Zresztg opracowany i propagowany przez Coveya
.kwadrat zarzgdzania wtasnym czasem”, nazywany
jest tez czesto ,kwadratem Eisenhowera”, doktad-
nie definiuje konieczno$¢ poswiecania czasu raczej
sprawom waznym anizeli pilnym.

Pilne i wazne

Pierwszy kwadrat (pilne i wazne) okresla czynnosci,
ktére musimy wykona¢ natychmiast. Zbliza sig ich czas
ukonczenia. Jednoczesnie zaniechanie lub odtozenie
tych czynnoéci na dalszy plan miatoby czesto negatyw-
ne konsekwencje. Umieszczamy tu nagte przypadki,
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wazne polecenia stuzbowe, mijajace terminy. Gdy jest
ich zbyt duzo, rozpoczyna sie zarzgdzanie kryzysem.
| zwykle do poprawnego zatatwienia takich spraw
potrzeba pomocy lub... czasu, ktérego nie mamy.

Niespecjalnie pilne, ale wazne

Im wyzej w organizacji, tym wiecej czasu powinno sie
przeznaczac na dziatania z drugiego kwadratu — niespe-
cjalnie pilne, ale wazne. Dziatania planuje sig z dtuzszym
wyprzedzeniem. Przeciez wiekszos¢ z waznych zadan
mozna wczesniej przewidzie¢ i odpowiednia uwzglednic¢
je w harmonogramie prac. Covey zalicza do tego kwa-
dratu wszelkiego rodzaju przygotowania, dziatania
wyprzedzajace, ¢wiczenia, ale réwniez budowe relacii
migdzyludzkich, satysfakcjonujacy wypoczynek, wresz-
cie ,values clarification”, czyli rozwdj i pielegnacja
wyznawanych przez siebie wartosci.

W tej czesci znajda sie zaréwno nasze obowigzki
zawodowe, jak i osobiste, co wynika z oczywistego
faktu, ze wiekszg cze$¢ dnia spedzamy w pracy.
Jakze wielu menedzeréw, z ktorymi mam kontakt,
pracuje codziennie do pdznych godzin, myslac o swoim
2yciu prywatnym, kontestujgc, ze powinni wiecej
czasu poswieca¢ rodzinie, znajomym czy tez swoim
prywatnym zainteresowaniom. Najczesciej z kolei bedac
poza pracg mysla, ile rzeczy majg do zrobienia, i odczu-
wajg koniecznos¢ przemyslenia spraw zawodowych.
Narzekajg na permanentny brak czasu. | nic dziwne-
go — ciggle sg ,w drodze”. Nie zauwazajg, ze kon-
centracja na tym, co wtasnie robig, oraz brak pres;ji
czasu spowoduje, ze podziat pomiedzy te sfery
bedzie bardziej harmonijny.

Pilne, ale niezbyt wazne

Trzecig cze$¢ wykresu Coveya zajmujg zdarzenia, ktdre
sg jedynie pilne. To wiele zadan rutynowych, ktore nie
ucierpig, gdy lekko sie opo6znig — niektére spotkania,
maile, telefony, raporty. Zadziwiajgce, jak wiele spraw
kwallifikuje sie do tej czesci. Niestety, praktyka bizneso-
wa pokazuje, ze wigkszos¢ kierownikow réznych szcze-
bli poswieca nawet do 90 proc. swojego czasu na zata-
twianie tematow z zakresu ,pilne i mato wazne”, czujgc
w swojej pracy adrenaling, koncentrujac sie na tematach
mato istotnych z punktu widzenia celdéw strategicznych
organizacji. Kierowane przez nich organizacje lub zespo-
ty w wiekszosci nalezg do rynkowych ,outsiderow”, a ich
los jest w zasadzie przesadzony.



Sami za$ pracownicy, poswiecajacy
tak wiele czasu na zadania z trzeciego
kwadratu, sg czesto przyktadem ,ofiar
losu™: pracujgc po 12 godzin dziennie,
majac wrazenie, ze sg niezbedni, a bez ich
pracy organizacja by upadta, nagle dosta-
ja wypowiedzenie i caty $wiat sie dla nich
konczy. Tak samo jak i w drugim kwadra-
cie zapominaja oni, ze w czasie wolnym od
pracy zaplanowany odpoczynek lub roz-
mowa jest wazniejsza od wielu gorgczek
dnia codziennego. Zeby osiggnaé postepy
w pracy oraz efektywnie wykorzystywac
swoj czas, wazne jest, by podja¢ starania
stuzace redukowaniu tej czesci wykresu.

Niespecjalnie pilne i niezbyt wazne
Czwarta czes$¢ wykresu dotyczy obsza-
réw, ktore nie majg jakiegos ustalonego
terminu, a jednoczesnie sg zakwalifiko-
wane jako niewazne z punktu widzenia
naszych potrzeb i obowigzkdw. Powstaje
pytanie: jezeli sg nieistotne, to dlaczego
sig nimi zajmujemy? Otéz czesto ucieka-
my w ten obszar, opdzniajac realizacje
zadan dla nas niewygodnych, réwnolegle
budujac sobie alibi, dlaczego si¢ tymi
trudnymi tematami nie zajmujemy.

Z kolei zapisanie i przeanalizowanie
tych tematow pozwoli nam takie dziatania
pozorne wykry¢é i zneutralizowaé.
Zredukuje to obszar spraw niezatatwio-
nych, ktére bywajg bardzo niepokojace i
przyczyniajg sie do powstawania stresu.
W czwartym kwadracie z pewnoscig znaj-
da sie rozne btahostki, niepotrzebne maile,
dodatkowa przerwa na papierosa, oglada-
nie telewizji, czeste sprawdzanie poczty
oraz surfowanie w Internecie w poszuki-
waniu znajomych z ,naszej klasy”. Takie
ucieczki pozwalajg oderwac sig od gtow-
nego nurtu zaje¢, a czesto nawet je przy-
pominajg.

Czesto zapominamy o wnioskach,
ktore wyplywaja z przedstawionej
powyzej analizy wykorzystania
czasu. Brak podejscia, ze nalezy
wiecej czasu spedzac w kwadracie,
gdzie umieszczone s3 rzeczy wazne
i mniej pilne, powoduije, ze dorazne
dziatania operacyjne nie s powia-
zane z celami strategicznymi orga-
nizacji. Czy istnieje jednak jakis
sposob uniknigcia takiej putapki?

BSC - Balanced Score Card

Oprocz opisanego wyzej czesto popet-
nianego btedu w planowaniu i wykorzy-
stywaniu czasu czy tez ukazanych na
wstepie niekonsekwencji w sposobie
funkcjonowania firmy, kolejnym aspek-
tem niekorzystnym w sposobie dziatania
kierownikéw réznego szczebla jest kon-

centrowanie sie jedynie na wskaznikach
finansowych.

Z jednej strony istnieje ogromna pre-
sja ze strony rynku, udziatowcow i prze-
fozonych na nieustanne poprawianie
wyniku finansowego, ale z drugiej nalezy
zdac sobie sprawe z faktu, ze koncentra-
cja tylko na stronie finansowej moze spo-
wodowac zaniechanie inwestycji w takie
obszary, jak podnoszenie kwalifikacji
personelu oraz poziom satysfakeji klien-
tow ze wspdtpracy z naszg firma.

Konieczne wydaje sie jednocze-
Snie przelozenie strategii czy
wreez wizji przedsigbiorstwa na
praktyczny jezyk organizacji, ze
wskazaniem konkretnych zadan
do wykonania przez wszystkie
osoby w organizacji.

W 1992 roku Kaplan i Norton w czaso-
pismie ,Harvard Business Review" opubli-
kowali artykut zatytutowany The Balanced
Scorecard - Measures that Drive
Performance, w ktorym zaproponowali
narzedzie, majgce uporzadkowaé zarzgdza-
nie organizacjg. Nazwali ten system zarza-
dzania BSC (Balanced Scorecard), czyli
Zréwnowazona Karta Wynikéw. Szybko
temat stet sie bardzo goracy i w rezultacie
w roku 1996 wymienieni autorzy opubliko-
wali juz ksigzke, poruszajgcg ze szczegdta-
mi koncepcje BSC.

Zréwnowazona Karta Wynikow
BSC okazata sie narzedziem umozliwia-
jacym spojne i usystematyzowane ttu-
maczenie wizji i strategii na pojedyncze
cele organizacji. Umozliwia ona jedno-
czes$nie monitorowanie i mierzenie stop-
nia realizacji strategii. BSC to nie tylko
miernik osiggania celow, to zarys struk-
tury i potgczern  wielu miernikow, ktére
zapewniajg efektywne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa.

Koncepcja, zaprezentowana przez
Kaplana i Nortona, poczatkowo byfa
Swietng teorig, jednakze praktycznie nie-
mozliwg do wdrozenia w przedsiebior-
stwie. Zaprezentowane byly cztery
obszary, nazwane ,perspektywami” i te

obszary  obejmowaty:  ,Finanse”,
JKlienta”, ,Procesy Wewnatrz Firmy”
oraz ,Uczenie sie i Wzrost”. Do kazdej

perspektywy nalezato okresli¢ 5 lub 6
miemikéw. Wielu autoréw od tego czasu
przedstawiato propozycje zmiany tych
wperspektyw”, czasami réwniez sugerujac
konieczno$¢ zwiekszenia lub zmniejszenia
ich liczby. Gtéwnym problemem z wcze-
snymi koncepcjami BSC byto niedostoso-
wanie tego narzedzia do rzeczywiste;
sytuacji w firmie, a niektére wskazniki
okazywaty sie dosy¢ sztuczne, co powo-
dowato spadek wiarygodnosci Karty, a
w efekcie wiele takich Kart znalazio sie
w koszu wkrodtce po ich opracowaniu.
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Co ciekawe, a czasami niestety niebezpieczne
dla przedsigbiorstw, planujacych wdrozenie u siebie
Zrownowazone] Karty Wynikéw, wielu konsultan-
tow, profesorow czy menedzerow do dzisiaj kieruje
sie tg oryginalna, aczkolwiek mato praktyczng, kon-
cepcjg Kaplana i Nortona.

W drugiej potowie lat 90. ubiegtego stulecia
powstata ,druga generacja” BSC, gdzie perspekty-
wy oraz mierniki okreslane byty poprzez skupienie
sie na celach strategicznych przedsiebiorstwa.
Obszary, cele i mierniki poprzez to staty sie mniej
abstrakcyjne, w porownaniu do podejscia prezento-
wanego w ,pierwszej generacji” BSC.

Dzieki tej zmianie opracowana Karta Wynikow
okazywata sie narzedziem szerzej stosowanym w biz-
nesie. Jakkolwiek narzedzie to stawato sie pomocne
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, wzajemne powig-
zanie dwudziestu kilku $rednioterminowych celow
strategicznych pozostawato czesto zagadnieniem
wcigz abstrakeyjnym, a dodatkowo zauwazono, ze w
coraz bardziej dynamicznie zmieniajgcym sie otocze-
niu konieczno$¢ brania pod uwage zmian kierunku
dziatania przedsiebiorstwa oraz reagowanie na ruchy
konkurencji i zachowania klientow powinny by¢
uwzgledniane na poziomie dziatan biezacych.
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Operacje

Deska rozdzielcza

Otoczenie

Zwracano rowniez powszechnie uwage, ze dla
efektywnego funkcjonowania przedsighiorstwa
jednym z kluczowych aspektow jest postugiwa-
nie si¢ wizja firmy i podporzadkowanie dziatan
operacyjnych wiasnie tej wizji.

W rezultacie powstata ,trzecia generacja”
Zrownowazonej Karty Wynikow, gdzie kluczowym
aspektem jest wziecie wizji oraz misji firmy jako punktu
wyjécia do tworzenia celéw i miernikow BSC. W jednym
z przedsiebiorstw, z ktorym miatem przyjemnos¢ wspdt-
pracowac, wlanie ustalenie wizji firmy jako zdecydowa-
nego lidera rynkowego i wykorzystanie tej wizji do zbu-
dowania Zrownowazonej Karty Wynikow BSC i przefo-
Zenia tej wizji na caly szereg konkretnych dziatan bizne-
sowych, doprowadzito do sytuacji, gdzie firma majaca
jeszcze 3 lata wczesniej mniej niz 10 proc. udziatu
w rynku osiggneta w tak krétkim czasie udziat prawie 40-
procentowy. | to w rynku, na ktérym w latach wczeéniej-
szych praktycznie nie notowano istotnych zmian w zakre-
sie udziatéw rynkowych giéwnych graczy, a dynamika
wzrostu catego sektora wynosi kilka procent rocznie.

Wartosci
Doskonatos¢
Kierowanie




To najlepszy przyktad, jaki znam,
i z teorii, i z praktyki, gdzie wtasciwie
przeprowadzony proces wdrozenia
Zréwnowazonej Karty Wynikow dat
wrecz powalajgce efekty. Sam proces
nie byt oczywiécie tatwy, w ramach
zarzadu firmy pojawiaty sie watpliwo-
éci co do przydatnosci Karty, prak-
tycznych aspektow jej wdrozenia,
percepcji pracownikow w zakresie jej
wykorzystywania. Nie zabrakto tez
pokusy, zeby z tego projektu wycofac
sie zupetnie.

Praktyczne powigzanie
Jednym z najciekawszych opracowan
w zakresie BSC jest opublikowana
w 2007 roku praca Hannabargera,
Buchmana oraz Economy zatytutowa-
na Balanced Scorecard Strategy for
Dummies, a praktyczne powigzania
pomiedzy poziomem strategicznym,
operacyjnym oraz taktycznym powo-
dujg, ze jest postrzegana przez nie-
ktorych nawet jako ,czwarta genera-
cja” Zrownowazonej Karty Wynikdw.
Autorzy tej koncepcji wprowadzili
dodatkowe narzedzie, ktore nazwali
.deska rozdzielczg". | przekonujg, ze
podobnie jak w samochodzie deska
rozdzielcza przekazuje nam istotne
informacje o stanie pojazdu, tak
samo powinno by¢ réwniez w przed-
siebiorstwie: albo zmuszajgc nas do
natychmiastowego dziatania (przykta-
dowo zapalenie sie czerwonej lampki
oznaczajgcej awarie silnika powinno
nas zmusi¢ do zatrzymania jego
pracy), albo sygnalizujac koniecznos¢
podjecia dziatan w niedalekiej przy-
sztosci (tak jak w przypadku samo-
chodu otrzymanie informacji o zuzy-
ciu paliwa i zblizajgcej sie konieczno-
$ci zatankowania pojazdu).
Roznorodnos¢ tematdw, zwigza-
nych z wdrozeniem rozwigzan, zapro-
ponowanych przez Hannabargera,
Buchmana i Economy, dojrzate pode;j-
$cie do tematu od strony praktycznej,
a nie tylko naukowej, analiza kazdego
tematu metodg ,krok po kroku”, sta-
wiajg te prace na liscie podstawowych
pozycji dla wszystkich, ktérzy zamie-
rzajg wdraza¢ Zrownowazong Karte
Wynikow. Wydawac sie moze, ze réw-
niez dla wszystkich, ktorzy zamierzajg
skorzystac z ustug outsourcingu, obej-
mujgcego kilka obszaréw w przedsie-
biorstwie, czy tez z kontraktacji ztozo-
nej (,Outsourcing czy prosta kontrak-
tacja ustug — Co kalkuluje sie lepiej”, —
Eurologistics 4/2008 (47)).

Outsourcing ScoreCard - 0SC

W bardzo dobrym opracowaniu, doty-
czacym praktycznych aspektow projek-
tow outsourcingowych (Outsourcing —
Podrecznik sprawdzonych praktyk)
Power, Desouza i Bonifazi wymienia-
ja osiem najlepszych praktyk w out-
sourcingu:

1. Osiggaj przez outsourcing korzysci
biznesowe i przewage strategiczna.

2. Sam okreslaj swoje potrzeby: nie
pozwol, zeby ktos robit to za ciebie.

3. Szukaj dostawcy, stosujac wiele
kryteriow.

4. Negocjuj i zawrzyj kontrakt, dazac
do obustronnej wygrane;.

5. Nie usztywniaj sie w fazie inicjagji
i przeniesienia pracy.

6. Operuj dobrze zdefiniowanymi
miarami.

7. Zawsze miej dobrg strategie
wyjscia.

8. Nigdy nie hadz zadowolony:
nieustannie ulepszaj proces.

Analizowatem wiele projektow kon-
traktacyjnych, w ktérych uczestniczy-
fem, i to zaréwno kontraktacji prostych
(wejsécie, magazynowanie i wydanie
catych palet) oraz bardzo ztozonych pro-
cesow logistycznych (jako przyktad
podam prezentowany wcze$niej na
famach ,Eurologistics” proces przejecia
obstugi restauracji KFC i Pizza Hut przez
brytyjskg firme BOC Distribution
Services, obejmujacy — poza ,standar-
dowg" ustugg — réwniez proces zakupow
oraz finansowanie zapasow), jak i pro-
dukeyjnych (sektor farmaceutyczny).

Zauwazytem, ze dobrze przemysla-
ne, przygotowane, wasciwie prze-
prowadzone oraz regularnie moni-
torowane procesy kontraktacji
dawaly duzo lepsze wyniki dla
obydwu stron procesu, a biedem
byto czesto zdawanie sig po prostu
na wiedze ustugodawcy.

Wracajac do listy o$miu najlepszych
praktyk w outsourcingu, to bardzo istot-
ne jest rozpoczecie projektu kontraktacji
przez zleceniodawce od okreslenia celéw
strategicznych, ktére majg towarzyszy¢
wyborowi dostawcy tych ustug. Trzeba
zdac sobie sprawe, ze w przypadku wielu
projektéw outsourcingowych nie osigga
sie znacznych korzysci finansowych,
a ilod¢ i réznorodnos¢ kosztow dodatko-
wych, ukrytych, rozpoczecia projektu czy
zakonczenia wspdtpracy, powoduje, ze
po rzetelnym podliczeniu wszystkich
kosztow okazuje sie, iz weale nie uzyska-
lismy takich oszczednosci.

A jezeli jedynym powodem rozpo-
czecia procesu kontraktacji jest stwier-
dzenie, ze przeciez ,wszyscy tak robig”,
to porazka jest w zasadzie do przewi-
dzenia juz na samym poczatku. | im bar-
dziej ztozony jest sam proces, ktory
zamierzamy zleci¢ wyspecjalizowanemu
dostawcy, oraz im bardziej dany proces
jest kluczowy dla efektywnego funkcjo-
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Stworzenie mapy

nowania naszej organizacji na rynku, tym wigksze jest
ryzyko, zwigzane z niewtasciwie przeprowadzonym pro-
cesem outsourcingowym.

Dlatego istotne jest wziecie drugiej z najlepszych
praktyk pod uwage: samemu nalezy okresli¢ swoje
potrzeby. Im szerzej spojrzymy na proces outsourcingo-
wy, im bardziej bedziemy nastawieni na znalezienie wielu
pfaszczyzn, warunkujgcych wydzielenie procesu lub pro-
cesdw na zewnatrz, tym wigksze bedziemy mieli szanse
na kontraktacje wtasciwych procesow odpowiedniemu
dostawcy, ktéry z kolei dostarczy nam oczekiwane roz-
wigzania oraz zadang jakos¢ przy zapewnieniu akcepto-
walnego dla nas kosztu. Zwtaszcza gdy nie bierzemy
pod uwage typowego podejécia finansowego, gdzie
wybieramy dostawce ustug tylko i wytgcznie ze wzgledu
na wielokrotnie tanszy koszt pracy (przyktadowo: zleca-
nie produkcji odziezy firmom z Azji Potudniowo-wschod-
niej), ale decydujemy sie na outsourcing strategiczny,
w ktorym chodzi przede wszystkim o mozliwosci i kom-
petencje.

Obstuga kontraktacji firmy, zajmujacej sie produkcjg
suplementéw diety, moze dotyczyé samego procesu
produkcyjnego, ktory ze wzgledy na wymogi formalno-
prawne lepiej robi¢ we wiasnym kraju anizeli w krajach,
gdzie sita robocza jest tansza, ale regulacje w zakresie
zawartosci metali ciezkich lub dopuszczalnych odchylen
od normy sg duzo bardziej liberalne. Natomiast sytuacja
zmienia sie zasadniczo, kiedy w ramach ustugi kontrak-
tacyjnej prowadzane sg badania, analizowana jest sytu-
acja prawna w zakresie rejestracji produktow i produkty
s rejestrowane, wreszcie przygotowywane sg o$wiad-
czenia zdrowotne, a dopiero na samym korcu odbywa
sie przygotowywanie opakowan i etykiet produktow
i w efekcie produkcja wyrobu gotowego.

Tak szeroki zakres obstugi swiadazy przykdadowo firma
Laboratoria Natury, a jej klienci nie musza przedzierac sie
przez zasieki wyboru odpowiednich substancji aktywnych,
weryfikowania spraw rejestracyjnych i przeprowadzania
calego procesu rejestracji, ze o wykonaniu gotowego pro-
duktu juz nie wspomne. Trzeba podkreslic, ze outsourcing
strategiczny wymaga partnerstwa miedzy zleceniodawcy
i dostaweg ustug.

Wizja i Misja Firmy

Stworzenie wizji
i misji firmy

. Stworzenie
zrownowazonej karty

wynikow i deski
rozdzielczej

Ustalenie poziomu
kompetencji oraz

uprawnien kierownika
projektu

Ztozonos¢ procesow kontraktacji

Wspominatem wczesniej w artykule ,,Outsourcing czy
prosta kontraktacja ustug — Co kalkuluje sie lepiej”
o dwdch procesach negocjacyjnych: jednym w zakresie
kompleksowej obstugi logistycznej duzej sieci handlowej
i drugim, dotyczacym outsourcingu produkcji suplemen-
tow diety, gdzie zastanawiatem sie, dlaczego jeden pro-
jekt, pomimo spetnienia warunkéw, nie doszedt do skut-
ku, a drugi juz tak.

Ztozonos¢ procesu kontraktacii, obejmujgcej kilka
obszaréw, zréwnowazone podejscie do réznych obsza-
réw procesu kontraktacyjnego, umiejetnosé zbilansowa-
nia korzysci i niedogodnosci i brakow dostawcy, zdecy-
dowanie wskazujg na dojrzatos¢ obydwu partnerow, kto-
rzy potrafili oceni¢ wszechstronnie korzysci i ryzyka, raz
wycofujgc sie ze wspdtpracy w ostatnim etapie, pomimo
wstepnego przyjecia warunkédw finansowych (zadecydo-
waly inne aspekty), drugi raz decydujac sie na wspot-
prace, mimo ze byli oferenci oferujgcy nizsze ceny (ale
nie posiadajacy kompetenciji w zakresie badan i rozwoju
oraz procesdw rejestracyjnych).

Juz na poziomie ogdlnym trzeba zauwazy¢, ze
problem z wieloma organizacjami, szczegdlnie tymi,
ktore nie majg wdrozonej karty wynikéw, jest taki,
ze nie sg one zrownowazone. To znaczy, ze nie
po$wiecajg nalezytej uwagi niektorym bardzo waz-
nym aspektom ich funkcjonowania. To samo dotyczy
proceséw kontraktacji, zwtaszcza kontraktacji ztozo-
nej, gdzie oddajemy dostawcy kilka procesow.

Niezrownowazenie procesu outsourcingowego
moze prowadzi¢ do bardzo niekorzystnych konsekwen-
cji. Jezeli o wyborze dostawcy zdecyduje tylko cena,

moze okazaé sie, ze pogorszy sie jakos¢ obstugi
klienta, obnizg sie parametry produktu lub
ustugi, stracimy zdolnos¢ szybkiego
reagowania na dziatania konkurenciji
lub na potrzeby rynku, wreszcie
moze to by¢ tylko pewna subopty-
malizacja, a w konsekwencji
wzrosng nam koszty w jakims

innym obszarze. Moze rowniez
pogorszy¢ sie znaczgco morale
personelu i mozemy straci¢ klu-
czowych pracownikéw. Jakkolwiek

Stworzenie kart
wynikow dla
4 perspektyw

przeprowadzimy proces ustanawia-
nia potrzeb outsourcingowych, a pdz-

Warto tez zwro-
ci¢ uwage na punkt numer 6 z listy najlepszych praktyk
outsourcingu: opracowanie i wdrozenie dobrze zdefinio-
wanych miernikéw. A im bardziej ztozona jest cata ope-
racja, tym wieksza liczba miernikéw powinna by¢
uwzgledniona.

niej ustalania warunkow wspodtpracy
z dostawca, zréwnowazenie réznych aspektow
tego procesu okazuje sig po prostu niezbedne.

Aby osoba, ktora powinna zajgé sie wyszuka-
niem dostawcy oraz przygotowac¢ wspotprace
z dostawcg w taki sposéb, ktéry odpowiadatby
potrzebom zleceniodawcy. Kwestie strategii oraz
kierunkéw dziatania firmy w horyzoncie kilkuletnim
powinny by¢ przekazane z poziomu zarzadu do
poziomu kierownika projektu zajmujgcego sie wybo-
rem i negocjacjami z dostawca.



SCM

Cele SCM:
* redukcja strat
Ai° skrocenie czasu
-elast czne reagowania
* redukcja kosztu jednostkowego

Korzysci dla klienta:
* poprawa jakosci
* poprawa terminowosci
* poprawa elastycznosci
* poprawa wartosci

Korzysci finansowe:
* wyzsza marza i rentonosc
* poprawa ptynnosci finansowej
* wzrost obrotow
o wyiszy zwrot z inwestyji

Poprawa SCM:
* udoskonalenie procesow
* zarzadzanie relacjami
* przeplyw informacji
* zagrozenia / alternatywy

W kolejnych krokach nalezatoby
okresli¢ elementy, ktére powinny sie
znalez¢ na naszej OSC, potem nale-
zatoby juz zdefiniowaé konkretne
mierniki, ktére winny odzwierciedlaé
poziom czy jako$¢ mierzonych proce-
sdw, wreszcie nalezy da¢ uprawnienia
kierownikowi projektu do znalezienia
optymalnego rozwigzania w zakresie
kontraktacji procesow, jak rowniez do
przygotowania warunkow wspotpracy
z dostawcyg oraz do wprowadzenia
w zycie przygotowanego rozwigzania.

Peter Brewer (Aligning Supply
Chain Incentives Using the Balanced
Scorecard, 2002) zaproponowat roz-
wigzanie, ktére taczy elementy SCM
(Supply Chain Management — czyli
zarzadzanie faricuchem dostaw) i BSC.

Przedstawiona propozycja modelu
posiada postulowany w trzeciej gene-
racji BSC element dynamiki dziatania
w formie poprawy w ramach tancucha
dostaw, co odpowiada perspektywie
uczenia sie i wzrostu w ramach zrow-
nowazonej karty wynikdw.

Praktyczny aspekt powiazania
SCM 1 BSC
Kiedy nalezatoby rozwazac¢ przyjecie
takiego modelu powigzan SCM i BSC?
Wskazane jest to w sytuacji, kiedy
wspotdziatanie jest niezbedne, zeby
obie strony procesu mogty osiggnaé
swoje cele biznesowe.

Dzieje sie tak gtownie wtedy, kiedy
obie strony uwazajg swojego partnera

BSC

Perpektywa Proceséw
Biznesowych

Perspektywa Uczenia sie
1 wzrostu

za strategicznego i dlatego trudnego do
zastgpienia. Z mojego do$wiadczenia
wynika, ze im bardziej proces kontrak-
tacji jest ztozony, tym wieksze prawdo-
podobienstwo koniecznosci posiadania
partnera, ktorego mozna okresli¢ jako
strategicznego. Dodatkowo wazne jest
zdanie sobie sprawy, ze wszystkie stro-
ny procesu kontraktacji, jak réwniez
pracownicy, muszg uzyskac¢ korzysci
finansowe z przyjetego modelu wspot-
pracy, celow strategicznych, wreszcie
wybranych wskaznikow.

Dlatego decydujac sie na oddanie
waznego obszaru funkcjonowania
firmy zewnetrznemu dostawcy ustug,
jak réwniez decydujac sie na powierze-
nie kilku proceséw jednemu dostawcy,
warto zastosowa¢ systematyczne
podejscie, bedace efektem wdrozenia
zrbwnowazonej karty wynikdw.

What is the point in doing something
by yourself if you can outsource
someone else to do it better for you.
What is the organisation of an organ-
isation? And who understands it?
What is important to whom in a com-
pany and who should devote and
how much time to something? These
and similar questions are answered in
the article, based on Steven Covey's
book ,Seven Habits of Effective
Actions” who tries to find a solution
to a better company.
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