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Obecnie wiekszos$¢ firm korzysta
juz z mniej lub bardziej zaawansowa-
nych systemow informatycznej obstugi
przedsiebiorstw i na samym fakcie ich
posiadania nie mozna juz dzisiaj budo-
wac swojej przewagi rynkowej. Syste-
my te pozwalajg bardzo dobrze zorga-
nizowac biezace, podstawowe procesy
operacyjne, a takze umozliwiaja gro-
madzenie i przetwarzanie duzej ilosci
informacji. Dzieki temu na podstawie
zgromadzonych danych fatwo jest ana-
lizowac zaistniate zdarzenia. Niestety,
analiza w podstawowym zakresie to
zdecydowanie za mato, by firma mo-
gla sie dobrze rozwijac i umacnia¢ swa
pozycje na rynku. W obecnych czasach
konieczne jest posiadanie wyspecjali-
zowanych systeméw ERP wykorzystu-
jacych nowoczesne metody zarzadza-
nia strategicznego, ktére w potaczeniu
z rozwiazaniami z zakresu Bl umozliwig
pogtebione analizowanie, przewidywa-
nie zdarzen, ktére moga wydarzyc sie
w przyszio$ci oraz wczes$niejsze plano-
wanie dziatan i procesow. Tylko takie
dziatanie firmy pozwoli na maksymal-
ne wykorzystanie dobrej koniunktury,
a z drugiej strony zminimalizuje nega-
tywne czynniki pojawiajgce sie w naj-
mniej oczekiwanych momentach. Jest
to szczegolnie wazne w branzy TSL,
w ktérej wystepuja warunki ostrej kon-
kurencji. Dlatego tez niezbedne jest
praktyczne stosowanie nowoczesnych
metod zarzadzania strategicznego,
dzieki ktérym mozliwe jest analizowa-
nie nie tylko biezacej sytuacji i zasobow
firmy, ale réwniez catego jej otoczenia
oraz okreslanie kierunkow rozwoju.

Tradycyjne metody zarzqdzania
strategicznego

W zarzadzaniu strategicznym stoso-
wanych jest obecnie wiele klasycznych
metod, sposréd ktérych najwazniej-
sze to [1]: Macierz ADL, Macierz Hofera
i Schendla, Macierz McKinseya, Metoda
Boston Consulting Group (BCG), Meto-

da Credit Commerciale de France (CCF),
Metoda SPACE, Metoda SWOT.

Réwnolegle, do wyznaczania strategii
przedsiebiorstwa wykorzystuje sie row-
niez ponizsze metodyki zarzadzania
efektywnoscia: Economic Value Added
(EVA), European Foundation for Quality
Management (EFQM), Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA),

Management by Exception, Six Sig-
ma, Total Quality Management (TQM),
Value Based Management (VBM).

Metody te sg zawarte nie tylko w sy-
stemach komputerowych, ale réwniez
w procedurach obiegu spraw wewnatrz
firmy. Pozwalajg tym samym wprowa-
dzi¢ nowoczesny model zarzadzania.
Pomagaja uswiadomi¢ pracownikom
na kazdym szczeblu organizacyjnym
ich duza role w codziennej pracy catej
firmy. Wspomagaja rowniez kadre za-
rzadcza i kierownicza w nakreslaniu
prawidtowych celéw i dlugoterminowej
strategii firmy oraz utatwiaja decyden-
tom podejmowanie decyzji opartych na
wiarygodnych przestankach. Niestety
praktyczne wykorzystywanie wymie-
nionych wyzej metod wymaga stosowa-
nia analitycznych aplikacji zarzadzania
strategicznego. Systemy te wykorzy-
stuja szereg informacji gromadzonych
nieustannie podczas dzialan operacyj-
nych firmy, a nastepnie na tej podstawie
umozliwiajg prognozowanie, definiowa-
nie strategii biznesowych, planowanie
dzialan oraz badanie ich efektéw.

W chwili obecnej tylko rozbudowane
systemy informatyczne posiadaja narze-
dzia lub moduty, ktére w mniejszym lub
wiekszym stopniu umozliwiajg zarza-
dzanie strategiczne. Systemy takie ze
wzgledu na wysokie koszty licencji sa
jednak dostepne jedynie dla duzych firm
branzy TSL. Mniejsze systemy, dedyko-
wane dla matych i $rednich przedsie-
biorstw, niestety nie zawieraja narzedzi
do zarzadzania strategicznego. Ozna-
cza to, ze firmy te w praktyce nie maja
mozliwosci korzystania z nowoczesnych
metod zarzgdzania strategicznego. Dla-

tego tez konieczny jest rozwdj syste-
moéw teleinformatycznych, zmierzajacy
do wprowadzenia i zintegrowania w ra-
mach systeméw ERP narzedzi do defi-
niowania strategii biznesowych i bada-
nia efektéw ich stosowania.

Metoda Balanced Scorecard

Jedna z najnowszych metod zarza-
dzania strategicznego jest koncepcja
Strategicznej Karty Wynikéw (ang. Ba-
lanced Scorecard, BSC). Pierwsza publi-
kacja ksigzkowa, opisujaca metodolo-
gie BSC twoércow strategii, Roberta S.
Kaplana oraz Davida P. Nortona, uka-
zala sie stosunkowo niedawno, w 1996
roku [2]. W krétkim czasie metoda ta
zyskata Swiatowy rozgtos i przechodzi
obecnie niezwykle intensywny rozwoj.
Odpowiednio wykorzystana, miedzy in-
nymi w systemach klasy ERP, przynosi
firmom wymierne efekty.

Idea BSC sprowadza sie do przeloze-
nia abstrakcyjnej wizji rozwoju przed-
siebiorstwa na realne, wielopoziomowe
strategie dzialania i pomiar efektywno-
$ci ich wdrozenia za pomoca szeregu
miernikow. Zestaw miernikéw bieza-
cych i prognozujacych, ustanowionych
w oparciu o cztery perspektywy (klien-
tow, finanséw, procesdéw oraz rozwo-
ju) umozliwia kierownictwu — oprocz

Rys. 1. Schemat funkcjonalny Balanced
Scorecard.
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wgladu w biezaca sytuacje firmy — bty-
skawiczne zorientowanie sie, czy roz-
woj zmierza w wyznaczonym kierunku.
Perspektywa klientow poszukuje zré-
detl aktualnej pozycji rynkowej i bada
poziom satysfakcji klientow. Perspekty-
wa finanséw bada stan catosci finansow
firmy. Perspektywa proceséw wyznacza
najbardziej efektywne dzialania. Z kolei
perspektywa rozwoju bada gotowos¢
przedsiebiorstwa do wprowadzania in-
nowacyjnych zmian. W odréznieniu od
tradycyjnych metod, ktére opieraja sie
na analizie danych biezacych i histo-
rycznych, BSC koncentruje sie przede
wszystkim na osiggnieciu zatozonych
celow w przyszioSci oraz umozliwia po-
miar ,,niematerialnych” zdarzen w fir-
mie, w celu skutecznego zaplanowania
jej wzrostu. Wobec powyzszego, bar-
dzo wazne z punktu widzenia BSC jest
prawidiowe opracowanie dopasowane-
go do indywidualnej sytuacji przedsie-
biorstwa zestawu miernikow, zebra-
nych w tak zwanej karcie wynikow.

Systemy komputerowe wspomaga-
jace zarzqdzanie strategiczne

Analize obecnego stanu systemoéw
klasy ERP pod katem posiadania przez
nie funkcjonalnosci zarzadzania stra-
tegicznego przeprowadzono dla aktu-
alnie najwiekszych producentéw sy-
stemow ERP w Polsce. Opierajac sie
na raporcie IDG Poland [3] procentowy
udziat w rynku firm osiaggajacych przy-
chody ze sprzedazy licencji systemow
ERP wyglada nastepujaco:

SAP Polska Sp z o.0. 40, 9%
¢ Oracle Polska Sp. z o.0. 18, 8%
e Comarch SA G.K. 7, 6%
* IFS Polska Sp. z o.0. 5, 3%
* BPSC SA 4, 6%
* Macrosoft SA G.K. 3, 6%
* QAD Polska Sp. z o.0. 2, 8%
* TETA SA 2, 1%
* Exact Software Poland Sp.z 0.0. 2,0%
* Solemis Group SA 1,9%
* pozostali 10, 4%.

SAP Polska oferuje dedykowane roz-
wiazanie SAP SEM (Strategic Enterprise
Management), bedace grupa modutow
wspierajacych zarzadzanie strategicz-
ne przedsiebiorstwem i opierajacych
sie na BSC. Oracle Polska oferuje w tym
zakresie OBSC (Oracle Balanced Score-
card). Comarch, polski producent sy-
stemow ERP w czolowce zestawienia,
nie posiada w ofercie systemu wspar-
cia zarzadzania strategicznego. Jedy-
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nie w ramach rozwigzania CDN Egeria
Controlling wprowadzono technologie
wspomagajgce ewentualng wymiane
danych z zewnetrznymi rozwigzaniami
firm obcych. IFS Polska oferuje system
IFS Karta Wynikoéw. BPSC, firma polska,
w ramach wlasnego systemu IMPULS
nie oferuje rozwigzan z zakresu zarza-
dzania strategicznego. Podobnie Macro-
soft, w ramach systemu Xpertis, nie ma
takiego rozwigzania. QAD Polska nie
oferuje wlasnego modutu zarzadzania
strategicznego. Do wspélpracy z pro-
dukowanymi systemami ERP proponu-
je zewnetrzne rozwigzania partnerow
firmy. TETA, firma polska, w ramach sy-
stemu TETA nie oferuje modutu zarza-
dzania strategicznego. Exact Polska,
w ramach systemu Exact Globe nie ofe-
ruje modutu zarzadzania strategiczne-
go. Solemis, bedac partnerem w Polsce
dla firmy Microsoft w zakresie opro-
gramowania ERP, oferuje rozwigzania
tej firmy. Microsoft od pazdziernika
2005 r. oferuje system Microsoft Office
Business Scorecard Manager 2005. Po-
zostate firmy obejmuja 10,4% polskiego
rynku ERP. Wsréd nich najwieksi, znani
producenci systemoéw ERP (WA-PRO Sp.
Z 0.0., Insert Sp. z 0.0., Simple SA, Com-
puterland SA G.K.) rbwniez nie oferujg
w ramach systemoéw ERP funkcjonalno-
$ci zarzadzania strategicznego.
Podsumowujac, zaledwie cztery fir-
my obecne na polskim rynku producen-
tow systemow ERP oferujg w swoich
systemach zintegrowane rozwigzania
z zakresu nowoczesnego zarzadzania
strategicznego. Mala liczba oferowa-
nych rozwiazan nie jest niczym szcze-
g6lnym jezeli wezmie sie pod uwage,
ze prowadzona przez tworcow BSC, fir-
ma Balanced Scorecard Collaborative,
wyznaczajaca standardy BSC i wydaja-
ca firmom produkujacym odpowied-
nie oprogramowanie oraz certyfikaty
zgodnos$ci, nadata je do tej pory za-
ledwie 23 firmom na Swiecie. War-
to zauwazy¢, ze koszt licencji kazde-
go z oferowanych w Polsce systemow
to kwoty rzedu kilkudziesieciu tysie-
cy dolaréw amerykanskich. Najtansze
spos$rod nich rozwigzanie, oferowa-
ne przez Microsoft, wigze sie z oplatg
530000 USD za jednostanowiskowg
licencje. Jezeli dodamy do tego, ze pol-
scy przedstawiciele miedzynarodowej
sieci konsultantow BSC za audyt i szko-
lenie (bez wdrozenia) pobieraja optaty
rzedu 10 000 PLN okaze sie, ze niewiele
firm z sektora TSL moze sobie pozwo-

li¢ na wprowadzenie nowych rozwia-
zan. Dodatkowym problemem w ich
rozpowszechnianiu moze by¢ fakt, iz
— jak wspomniano wczesniej — firmy
zainwestowaly juz w podstawowe na-
rzedzia analityczne oraz systemy ERP
i niechetnie godza sie na nowe inwesty-
cje, pomimo ich niewatpliwych zalet.

Koniecznos¢ wspotpracy firm
z sektora TSLi IT

Wobec przedstawionych powyzej
wysokich kosztéow wdrozenia goto-
wych rozwiazan, jedynym wyjsSciem
dla firm s$redniej wielkoSci z branzy
TSL chcacych posiadac system wspo-
magajacy zarzadzanie strategiczne, wy-
daje sie wspotpraca z dosSwiadczonym
producentem oprogramowania w celu
stworzenia dodatkowego modutu do
posiadanego juz systemu ERP. Modut
zarzadzania strategicznego musi by¢
zasilany rzeczywistymi danymi z syste-
mu ERP. Stad niezbedna jest integracja
tych rozwigzan. Tylko wtedy mozliwy
bedzie dostep do kompleksowych in-
formacji, automatyzacja controllingu,
usprawnienie raportowania finanso-
wego. Oprocz klasycznego tancucha
produkcji systemu komputerowego, na
wstepie ktorego zawsze znajduje sie
analiza potrzeb, obie strony (firma TSL
i producent oprogramowania) muszg
zdawac sobie sprawe ze specyfiki za-
mawianego oprogramowania i koniecz-
nosci uwzglednienia:

e w czterech standardowych perspek-
tywach BSC dodatkowych kryteriow
ze wzgledu na nietypowe zagadnie-
nia wystepujace w branzy TSL lub
konkretng sytuacje w danym przed-
siebiorstwie

* powigzania symulacji strategicznej
z planowaniem operacyjnym

* mozliwosci pozyskiwania i wykorzy-
stywania przez modul informacji bi-
znesowych rowniez z nietypowych
zrédet (na przyktad z portali inter-
netowych)

* ekspozycji wynikéw zarzadzania
strategicznego, w przystepnej, naj-
lepiej graficznej postaci

* mozliwos$ci zbudowania w module
graficznego drzewa polaczen zalez-
nosci przyczyn i skutkow

* mozliwosci definiowania celow (do zre-
alizowania), miernikow i pomiaru efek-
tow (ilosciowych i jakosciowych)

* mozliwosci automatycznego genero-
wania planéw do zrealizowania



* mozliwosci wykorzystania do wy-
znaczania strategii, obok BSC, row-
niez innych metod (wymienionych na
wstepie)

* mozliwosci uogoélnienia danych do-
starczanych z wielu wykorzystywa-
nych metod zarzadzania strategicz-
nego, w postaci grupy wskaznikow
ogolnych (beda to tak zwane wskaz-
niki globalne).

Szacunki wykazuja, ze pomijajac
ostatnie dwa punkty, koszty wytworze-
nia zindywidualizowanego oprogramo-
wania przez polskiego producenta beda
kilkukrotnie nizsze, niz oplaty za goto-
wy system oferowany przez producen-
tow zachodnich. Jednym z wazniejszych
fragmentéw pracy nad nowym modu-
fem jest opracowanie istotnych mier-
nikéw, niezbednych do prawidlowego
stosowania metod zarzadzania strate-
gicznego oraz sposobu ich interpretacji
za pomocg tak zwanego Centrum Ste-
rowania. Centrum Sterowania to narze-
dzie, w ktorym wyniki analiz lub war-
tosci krytycznych miernikow pokazane
beda w syntetycznej postaci graficznej
lub tabelarycznej, umozliwiajacej szyb-
ka ocene i interpretacje.

Jak juz wspomniano, wczesniej zmud-
nym ale kluczowym elementem pra-
cy nad modutem zarzadzania strate-
gicznego jest, tkwigce u podstaw BSC,
okreslenie ilosciowych i jako$ciowych
miernikow, czesto ,niematerialnych”
czterech perspektyw.

Przykladowo, agencja transportu
miejskiego w Barcelonie, realizujaca po-
nad 500 mIn przewozéw pasazerskich
w ciggu roku, po wdrozeniu informa-
tycznego systemu zarzadzania strate-
gicznego monitoruje tak szczegotowe
wskazniki operacyjne, jak koszt na ki-
lometr, poziom absencji pracownikéw,
czy parametry rejestrowane w kokpicie
kierowania autobusem i pociggiem.

Perspektywy BSC dla TSL

Kazda firma powinna wyznaczy¢ swo-
je wlasne cele i mierniki zwigzane z ob-
szarem jej dziatalnosci. Ponizej przed-
stawiono przyktad takiej wstepnej
analizy dla firmy z branzy TSL.

Perspektywa klientow.

Perspektywa klientéw powinna po-
magac w utrzymaniu przy sobie klien-
tow, ktorych obecnie obstuguje fir-
ma. Dodatkowo, powinna oczywiscie
wspiera¢ pozyskiwanie nowych klien-
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Rys. 2. Przyktad projektu zaktadki ,Perspektywa finanséw” Centrum Sterowania.

tow. Jednakze oba te dzialania musza
odbywac sie przy zachowaniu akcep-
towalnego i monitorowanego pozio-
mu kosztow. Zatem gtéwne cele w per-
spektywie klientow to:
* pozyskiwanie nowych klientow
* poprawianie jakosci obstugi obecnych
klientéw (rozszerzanie oferty, popra-
wa szybkosci dystrybugcji towaréw do
klientéw i od dostawcow)
* obnizanie kosztéw obstugi klientow.
W celu sprawdzenia, czy dziatania po-
dejmowane w tym kierunku sg skutecz-
ne, nalezy wyznaczy¢ mierniki, ktére po-
zwola na szybka i wiarygodna ich ocene.
Przyktadowe wskazniki to:
¢ liczba nowo pozyskanych klientow
w zadanych okresach czasu
sumaryczna i szczeg6towa wartos$c¢ za-
mowien poszczegolnych klientow w za-
danych okresach sprawozdawczych
liczba i warto$¢ zamowien utraco-
nych, w podziale na klientéw i okre-
sy czasu
wspoélczynnik poziomu zadowolenia
klienta z swiadczonych ustug lub do-
starczanych towarow
wspolczynnik wartosci klienta (ko-
nieczny do wprowadzenia segmen-
tacji klientéw, dostosowujacej pro-
ces obstugi klientéw do ich specyfiki
i potrzeb).

Perspektywa finanséw.

Ta perspektywa skupia sie na bada-
niu i analizie ekonomicznych aspektow
firmy. Odbywac sie to powinno oczywi-
$cie w kilku wzajemnie przenikajacych
sie pfaszczyznach. Powinny one doty-
czy¢ zagadnien ksiegowych, procesow
produkcyjnych, przeptywéw gotéwko-

wych, czy dziatan operacyjnych, przy-

noszacych bezposrednie dochody. Przy-

ktadowe cele mogg by¢ nastepujace:

* analiza oplacalnosci zlecen

* ustalenie towaro6w i klientéw przyno-
szacych najwieksze zyski i straty

* zwiekszenie kapitafu firmy

* zwiekszenie rentownosci firmy.
W odniesieniu do powyzszych celow

bada¢ mozna przyktadowe mierniki:

* koszt obstugi Sredniego zamoéwienia

* wielko$¢ strat ponoszonych z tytutu
utraconych zamoéwien

* wspolczynnik optacalnosci klienta
i dla towaru

e wspotczynnik jako$ci dostawcy

e poréwnanie dochodow i kosztéow dla
poszczego6lnych dziatéw oraz globalnie

* wartos¢ przeterminowanych nalez-
nosci

e wskazniki dochodéw z inwestycji
planowanych i rzeczywistych, w za-
danych okresach czasowych

* przepltywy gotéwkowe

* wynik finansowy firmy.

Perspektywa procesow.

W perspektywie proceséw nalezy
skupi¢ sie nad poprawa ergonomii prze-
plywu danych, informacji, dokumentéow
oraz zwiekszeniem wydajnosci pracy
przy zmniejszonym poziomie kosztow.
Dotyczy¢ to moze zaréwno kosztow
bezposrednich obstugi dzialan ope-
racyjnych, jak réwniez kosztow pracy
i organizacji pracy zasob6w ludzkich.
W tym kontek$cie cele mogg przedsta-
wiac sie nastepujaco:

* poprawa przeptywu informacji o za-
méwieniach od klientow
e optymalizacja proceséw wewnetrz-
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nych zwiazanych z obstugg klienta
i z obstugg dostaw

e optymalizacja zapaséw magazyno-
wych (towaru nie moze zabrakna¢,
towar nie powinien tez zalega¢ na
magazynie).

Miara poziomu osiagniecia wymienio-

nych wyzej celéow moga by¢ nastepu-

jace mierniki:

czas realizacji zamoéwienia od chwili

zlozenia do chwili potwierdzenia od-

bioru przez klienta

* czas oczekiwania na realizacje na po-

szczegolnych etapach obstugi zamé-

wienia w firmie

ilos¢ pracownikéw uczestniczacych

w obstudze zamé6wienia

efektywnos¢ obstugi dostaw, war-

tos¢ odchylen od potwierdzonych

cen i terminéw dostaw

Sredni czas oczekiwania na dostawy

wspotczynniki pozwalajgce na opra-

cowanie limitéw logistycznych dla

klientéw oraz dostawcow

e wspotczynniki rotacji towaréw w ma-
gazynie, w korelacji z zapotrzebowa-
niem na towar generowanym przez
klientow.

Perspektywa rozwoju.

Perspektywa rozwoju firmy jest
przewaznie najbardziej zindywiduali-
zowana w kazdym przedsiebiorstwie.
Tu réwniez mozna wyodrebni¢ wiele
ptaszczyzn. Najbardziej podstawowa

jest zwigzana z pojmowaniem przed-
siebiorstwa jako jednostki gospodar-
czej, funkcjonujacej na rynku i dazacej
do osiggniecia jak najlepszych wyni-
kéw finansowych. Inne badajg mozli-
wosS¢ pozycjonowania firmy jako lidera

w branzy, dyktujacego kierunki roz-

woju oraz wyznaczajacego standardy

(w sensie ustanawiania obowigzujacych

norm jakosci). Nalezy rowniez uwzgled-

ni¢ ptaszczyzne obejmujacg rozwoj pra-
cownikoéw, podnoszenie ich kwalifikacji

i wzrost satysfakcji z wykonywanej pra-

cy. Przyktadowe cele to:

* rozszerzenie zasiegu terytorialnego
obstugi

* rozszerzenie dziatalnosci na rynki
zagraniczne w dziedzinie dostaw
i pozyskiwania towarow

* zwiekszenie wydajnosci pracy po-
przez inwestycje w nowoczesne
technologie i urzadzenia

* podniesienie przewagi rynkowe;j
firmy

e pozyskiwanie nowych i zatrzyma-
nie wysoko wykwalifikowanych, do-
Swiadczonych pracownikow.

Ocena postawionych celéw odbywac
sie moze w oparciu o badanie naste-
pujacych miernikow:

* wspolczynnikow kosztoéw i zyskow
z prowadzonych kampanii marketin-
gowych

¢ wolumenu nowo pozyskanych klien-
tow zagranicznych w zadanych okre-

sach czasu

¢ r6znic pracochlonnosci dzialéw, pro-
ceséw, operacji w wyniku wdrozenia
nowych technologii i urzadzen

* kosztow importu towarow

¢ znormalizowanej pozycji firmy w od-
niesieniu do konkurencji, na bazie
rankingoéw branzowych i samodziel-
nych badan poréwnawczych.

Podsumowanie

Pomimo obecnego wysokiego kosz-
tu wdrozenia nowoczesnych rozwig-
zan informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie strategiczne wydaje
sie, ze proces ich rozwoju i szerokiego
rozpowszechnienia wsrod firm z sek-
tora TSL jest nieodwracalny. Autorzy
z powodu ztozonoS$ci przedstawio-
nego problemu sygnalizujg bardziej
szczegbdlowe przedstawienie tematu
w przygotowywanych obecnie kolej-
nych publikacjach.

LITERATURA

[1] Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzadzanie
strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa, 2003.

[2] Kaplan R.S., Norton D.P, The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston, 1996.

[3] Computerworld TOP 200, IDG, Warszawa,
2006.




