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Operacjonalizacja strategii
na przykladzie przedsiebiorstwa
z branzy przetworstwa owocowo-warzywnego
Operationalization of the strategy on the example
of companies from the fruit and vegetable processing

Streszczenie: Zmiennos$¢ otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego przedsiebiorstw
wymusza na menadzerach opracowywanie i skuteczne wdrazanie dtugofalowych
strategii. Niezbedne staje sie zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, ktére po-
zwala na dopasowanie organizacji do otoczenia, umozliwiajgc przetrwanie i rozwoj,
a w rezultacie przyczyniajace sie do wzrostu wyniku finansowego firmy. Jednym
z narzedzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne jest Balanced Scorecard (BSC).
BSC przektada misje i strategie na cele i mierniki. Opisuje strategie przedsiebiorstwa
przy pomocy mapy podzielonej na cztery perspektywy (finansowa, klienta, proceséw
wewnetrznych, wiedzy i rozwoju). Celem artykutu jest przedstawienie sposobu do-
konania operacjonalizacji strategii przedsiebiorstwa z branzy przetworstwa owocowo-
warzywnego. Dla osiggniecia wyznaczonego celu wykorzystano program ADOscore. Jest
on wsparciem informatycznym dla wszystkich krokéw tworzenia BSC, od definicji stra-
tegii az do powigzan przyczynowo-skutkowych z celami, wskaznikami i dziataniami.
Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, efektywnos$¢ przedsiebiorstwa, Balanced
Scorecard (BSC), system ADOscore

Abstract: Variability of internal and external environment of enterprises forces man-
agers to develop and implement effective long-term strategies. It becomes necessary
strategic management company that allows you to adjust the organization to the en-
vironment, enabling the survival and development, and as a result contribute to the
growth of the financial result of the company. One of the tools supporting the strate-
gic management of the Balanced Scorecard (BSC). BSC translates the mission and
strategy into objectives and measures. Describes the strategy of the company with
the help of the map divided into four perspectives (financial, customer, internal pro-
cesses, knowledge and development). This article aims to show how to make the op-
erationalization of the corporate strategy of the sector fruit and vegetable processing.
To achieve the target program was used ADOscore. It is IT support for all the steps of
the creation of the BSC, the definition of a strategy to cause and effect linkages with
targets, indicators and actions.

Keywords: strategic management, business efficiency, Balanced Scorecard (BSC),
ADOscore system
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Wprowadzenie

Gléwnym celem przedsiebiorstw funkcjonujacych w gospodarce ryn-
kowej jest dazenie do statego rozwoju i wzrostu firmy. Rozwo6j nalezy rozu-
mie¢ jako wprowadzanie innowacji produktowych, procesowych, struktural-
nych oraz innowacji w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Wzrost natomiast
oznacza powiekszanie ilosci zasob6éw przedsiebiorstwa zwiekszajace skale
ich dziatalnosci!. Czynniki te w efekcie maja zagwarantowa¢ umocnienie
pozycji rynkowej oraz poprawe wyniku finansowego przedsiebiorstwa.

Wplyw zarzadzania strategicznego na efektywnos¢ przedsiebiorstwa

Rozwdj i wzrost s3 Sci$le powigzane z realizowang strategia przedsie-
biorstwa. Wedtug A. Chandlera strategia wyraza dlugoterminowe cele
przedsiebiorstwa odpowiadajace ogoélnie przyjetym kierunkom dziatania
oraz alokacje zasobéw niezbednych do realizacji przyjetych celéw.2 Michael
Porter zwraca uwage, ze przy stosowaniu strategii wystepujg na ogét dwie
postaci ryzyka: ryzyko nieosiggniecia celow strategii lub jej zaniechania
oraz ryzyko, Ze strategiczna przewaga, uzyskana dzieki danej strategii, za-
niknie wraz z ewolucjg danego sektora3. Zdefiniowanie dobrej strategii
przedsiebiorstwa nie jest gwarantem osiggniecia sukcesu na rynku. Dobér
sposobu wdrozenia strategii w przedsiebiorstwie jest kluczowym czynni-
kiem zwyciestwa na rynku. Niezbedne staje sie prawidlowe zarzadzanie
strategig przedsiebiorstwa, ktdre jest gwarantem rozwoju i wzrostu.

Zamystem zarzadzania strategicznego jest okreslenie dtugotermino-
wych celéw wraz ze sposobami ich praktycznej realizacji. Adam Stabryta
definiuje zarzadzanie strategiczne jako proces informacyjno-decyzyjny, kt6-
rego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalnosci przed-
siebiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju?. R. W. Griffin dodatkowo inter-
pretuje zarzadzanie strategiczne jako sposob podejscia do szans i wyzwan
gospodarczychs. Z kolei Zygmunt Drazek i Benedykty Niemczynowicz twier-
dza, Ze zarzadzanie strategiczne powinno by¢ realizowane na kazdym
szczeblu zarzadzania, wymaga zaangazowania wszystkich pracownikéw do
opracowania i wdrozenia strategii w przedsiebiorstwie oraz do ponoszenia
wspolnej odpowiedzialnoscié. Zdzistaw Pierscionek dodaje, ze zarzadzanie

1 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firm, PWN, Warszawa 2001, s. 11.

2 Chandler A.D,, Strategy and Structure. Chapters in the History of the American industrial Enter-
pries, The MIT Press, Cambride Mass, 1962, s. 13-16.

3 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wyd. MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 71.

4 A. Sabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2005, s. 11.

5 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2003 s. 245.

6 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, s. 24.
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strategiczne jest dyscypling stosowana, problemowo zorientowang, stano-
wigca wiedze syntezujaca i kojarzaca czynniki, procesy i mechanizmy zwig-
zane ze sterowaniem rozwojem przedsiebiorstwa’. Maria Romanowska in-
terpretuje zarzadzanie strategiczne jako podejmowanie decyzji nastawione
na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajgcych sie w otoczeniu
przedsiebiorstwa. Decyzje strategiczne dotycza wszystkich sfer dziatalnosci,
sposobow konkurencji, zarzadzania kadrami, polityki finansowej, wyboru
dostawcéws. Literatura podmiotu zaznacza, zZe zarzadzanie strategiczne nie
dotyczy jedynie szczebla strategicznego.
Na skuteczne zarzadzanie strategiczne rowniez wptywaja:

e wymiana informacji pomiedzy szczeblami zarzadzania,

e zaufanie i wspétdziatanie,

e zaangazowanie wszystkich pracownikéw w realizacje strategii,

e ustalenie sSrodkow niezbednych do osiggniecia zaloZonego celu®.

Balanced Scorecard (BSC) jako narzedzie wspomagajace
zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem

Zarzadzanie strategiczne jest algorytmem dziatan zapewniajacym
przetrwanie na zmiennym rynku. Jednym ze wspoélczesnych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie strategiczne jest Balanced Scorecard (Strate-
giczna Karta Wynikéw), zaproponowane w 1996 roku przez Roberta S. Ka-
plana i Davida P. Nortona. W modelu tym strategia jest analizowana, dopra-
cowywana, komunikowana i integrowana cato$ciowo w system zarzadzania
przedsiebiorstwem?0. Podstawowym celem BSC jest przelozenie strategii na
dziatania operacyjne, co powinno zapewni¢ organizacji operacyjng doskona-
tos¢ i przez to umozliwi¢ wygranie walki konkurencyjnej!t. Michatl Pietrzak
dodaje, ze opracowanie koncepcji biznesowej Balanced Sorecard tworzy
system controlingu strategicznego, rozumianego jako system pomiaru osig-
gnie¢ przedsiebiorstwa w wymiarze strategicznym?2. A. Jabtonski i M. Ja-
btonski zaznaczajg, ze BSC jest narzedziem stuzacym do wykluczenia czesto
wystepujacych sprzecznosci w formutowaniu i realizacji celow przedsie-
biorstwa. Wyznacza to np. r6wnowaznie celéw finansowych z celami poza-
finansowymi oraz krotkoterminowych wynikow z dlugoterminowymi
z uwzglednieniem miar krétko- i dtugoterminowych13.

7 7. PierScionek, op. cit., s.18.

8 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s.30.

9 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, op. cit, s. 25.

10 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategiczna karta wynikéw, Difin, Warszawa 2011, s. 95.

11 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk (red.), Wspétczesne metody zarzqdzania strategicznego
przedsiebiorstwem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 128.

12 M. Pietrzak(red.), Metody i techniki menadzerskie, wyd. SGGW, Warszawa 2007, s. 100.

13 A. Jabtonski, M. Jabtonski, op. cit,, s. 95.
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Strategiczna karta wynikéw przektada misje i strategie na cele i mier-
niki pogrupowane w czterech réznych perspektywach: finansowej, klienta,
procesOw wewnetrznych, wiedzy i rozwojul4. BSC uwaza sie za sposéb ko-
munikowania misji, wizji i strategii firmy na nizsze szczeble zarzadzania. Za
pomoca miernikéw, pomaga wyjasni¢ podwladnym czynniki majace wptyw
na sukcesy przedsiebiorstwa. Wedtug R. Kaplana i D. Nortona prawidtowo
skonstruowana karta wynikow powinna stanowi¢ odpowiedni zestaw
miernikéw realizacji celow (wskaZnikéw przesztosci) oraz czynnikéw przy-
sztego sukcesu (wskaznikéw przysziosci), ktdre wynikaja ze specyficznej
strategii firmy?>.

Michat Pietrzak zaznacza, Ze kaskadowanie celow BSC na nizZsze
szczeble hierarchii pozwala na lepsza weryfikacje wykonalnosci celéw oraz
uzyskanie efektu motywacyjnego osiagnietego dzieki wtaczeniu w proces
planowania wykonawcéw planulé. Kaskadowanie (operacjonalizacja) celéow
oznacza umiejscowienie dziatan ukierunkowanych na ich realizacje w zbio-
rze codziennych zadan pracownikéw firmy?7.

Istotnym elementem BSC jest przedstawienie strategii przedsiebior-
stwa za pomocg mapy. Mapa pozwala na obrazowe przedstawienie najwaz-
niejszych celéw firmy i tych kluczowych powigzan miedzy nimi, ktére pod-
nosza efektywno$¢ organizacji. Ponadto, ukazuje zwigzki przyczynowo-
skutkowe, dzieki ktorym okres$lone usprawnienia przynoszg pozadane wy-
niki. Mapa pozwala uchwyci¢ wartos¢ tworzongq przez przedsiebiorstwo?s,

Operacjonalizacja strategii przedsiebiorstwa z branzy przetwdrstwa
owocowo-warzywnego z wykorzystaniem systemu ADOscore

Zarzadzanie strategiczne szczegblnego znaczenia nabiera wsrdéd
przedsiebiorstw funkcjonujacych w sektorze spozywczym, gdzie bardzo
wazng kwestie stanowi bezpieczenstwo zywno$ci. Omawiane przedsiebior-
stwo jest czotowym producentem wsadéw owocowych!® w Polsce, dziataja-
cym w branzy przetworstwa owocowo-warzywnego. Rynek polski jest ob-
stugiwany przez kilka firm, ktére majg kluczowe znaczenie na rynku. Ciagty
rozw0j branzy i nasilajgca sie konkurencja miedzy przedsiebiorstwami
wymaga od firm statego podnoszenia jako$ci oferowanych produktéw. Wa-

14 RS. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa 2001, s.191.

15 R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit,, s. 47.

16 M. Pietrzak (red.), op. cit, s. 102.

17 M. Pietrzak (red.), op. cit, s. 101.

18 A. Jabtonski, M. Jabtonski, op. cit,, s. 17.

19 Wsad owocowy - jest to mieszanina owocéw, warzyw, cukru, produktéw cukrowych, skrobi,
barwnikéw, aromatéw, zagestnikéw, stabilizatoréw i wody. Mieszanine te pasteryzuje sie,
chlodzi i pakuje aseptycznie.
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runkiem wzrostu i rozwoju firm jest oferowanie produktéw zgodnych
z ciaggle rosngcymi wymaganiami klientdw. Zatem czynnik jakosci jest jed-
nym z gtéwnych elementéw tworzonej strategii przedsiebiorstw.

BOC Information Technologies Consulting (BOC ITC)2° oferuje wspar-
cie informatyczne ADOscore utatwiajace prawidlowa komunikacje strategii
oraz przejrzyste i zrozumiate mechanizmy sterowania organizacja. Dostep-
na w programie metoda oraz procesy postepowania wspieraja uzytkownika
przy wdrazaniu Balanced Scorecard. ADOscore wspiera wszystkie kroki
tworzenia Strategicznej Karty Wynikéw, wigcznie ze zdefiniowaniem stra-
tegii, celow strategicznych oraz opracowaniem map strategii. Nastepnie
mozliwe jest zidentyfikowanie wskaznikéw, aby w kolejnym kroku powia-
zac je ze zrédtami danych operacyjnych. Powigzanie tych wszystkich ele-
mentéw ze strukturg organizacyjng gwarantuje jednoznaczne okre$lenie
odpowiedzialno$ci i minimalizuje naktad pracy zwigzany z aktualizacja ca-
tego systemu.2! Dodatkowo program, oferuje system kontrolny podporzad-
kowany strategicznym celom przedsiebiorstwa, ktéry umozliwia zidentyfi-
kowanie obszardw nie spetniajacych wymagan opracowanej strategiiz2.

W dalszej cze$ci artykutu przedstawiono proces operacjonalizacji
strategii przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu programu ADOscore. Pierw-
szym etapem bylo okreSlenie misji, wizji i strategii przedsiebiorstwa oraz
stworzenie Modelu Strategii. Misja omawianego przedsiebiorstwa jest do-
starczanie wsadéw owocowych o wysokiej jakosci i SwiezoSci daleko wy-
kraczajacych poza standardy rynku, dzieki ktérym Kklienci spétki moga
umocni¢ swojg pozycje rynkowa. Natomiast wizjg firmy jest przyjecie stra-
tegii, ktéra nie bazuje na szybkim zysku. Celem jest $§rednio- i dtugotermi-
nowy wzrost, osiggniety poprzez inwestycje w rozbudowe obiektéw pro-
dukcyjnych oraz zwiekszenie kontroli jako$ci. Z kolei strategia przedsiebior-
stwa jest podniesienie mocy produkcyjnych (poprzez rozbudowe fabryki),
utrzymanie jako$ci oferowanych produktéw (poprzez utworzenie laborato-
rium) oraz uelastycznienie oferty produktowej, tak by zaspokoi¢ wymagania
klientow (poprzez oferowanie oryginalnych receptur wsadéw owocowych).

Kolejnym krokiem byto zidentyfikowanie czynnikéw sukcesu dla kaz-
dej z perspektyw (finansowej, proces6w wewnetrznych, klientéw i finanso-
wej) i stworzenie Modelu Czynnikéw Sukcesu. Czynniki sukcesu w kazdej
perspektywie zostaly zagregowane do celéw strategicznych. Na rysunku 2.23
przedstawiono czynniki sukcesu wystepujace w perspektywie proceséw
wewnetrznych. Zostaty one zagregowane do nastepujgcych celéw strate-

20 BOC ITC jest firma konsultingowa oraz producentem oprogramowania, specjalizujacym sie
w zarzadzaniu procesami biznesowymi, zarzadzaniu strategia oraz zarzadzaniu IT.

21 http://www.boc-group.com/pl/produkty/adoscore/scenariusze-wykorzystania/balanced-
scorecard/ (02.04.2016).

22 http://www.boc-group.com/pl/produkty /adoscore/metoda-adoscore/ (02.04.2016).
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gicznych: utrzymanie dotychczasowej jakoSci, utrzymanie dtugotermino-
wych relacji z dostawcami, uelastycznienie oferty asortymentowej, zwiek-
szenie mocy produkcyjnych.

A utrzymanie dotychczasowej jakosci A utrzymanie dlugoerminowych relacji z
dostawcami

rmanitaring rozbudowana zdywersyfikowana U U

Jakoscel siet zaufanych siet podpisywanie terminowe

SUrDWCow | dostawedw dostawcdw dtugoterminowych  wywiazywanie
produktdw SUrcwCow U sig Z
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A uelasycznienie oferty asortymentowej A zwiekszenie mocy produkeyjnych

L5 L T

dostgp do wspitpraca z
nowoczesnych irmpoterami rozbudowana dogwiadczeni

technalogii egzoycznych fabryka pracownicy
OwoCow

perspektywa procesow wewnetrznych

Rysunek 2.23. Fragment modelu czynnikéw sukcesu (czynniki sukcesu

Z perspektywy proceséw wewnetrznych)
Zro6dto: Opracowanie wtasne w programie ADOscore.

Nastepnym etapem operacjonalizacji strategii byto skonstruowanie
Modelu Przyczynowo-Skutkowego (rysunek 2.24). Model ten skiada sie
z czterech wcze$niej wymienionych perspektyw. Do kazdej perspektywy
przypisane sa cele strategiczne przedsiebiorstwa (oznaczone niebieskimi
piramidami). Do kazdego celu strategicznego przyporzadkowane zostaty
wskazniki (mate tarcze), przy pomocy ktérych mozliwa jest kontrola stopie-
nia osiggniecia celu oraz osoby odpowiedzialne za ich realizacje. W Modelu
Przyczynowo-Skutkowym zobrazowane s powigzania pomiedzy celami
strategicznymi z poszczeg6lnych perspektyw. Na kazdy cel strategiczny mo-
ze mie¢ wptyw jeden badz kilka innych celéw strategicznych. Powigzania
pomiedzy celami sg przedstawione za pomocg graféw, ktérych groty wska-
zujg na kierunek zalezno$ci.
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Rysunek 2.24. Model przyczynowo-skutkowy
Zrédto: Opracowanie wtasne w programie ADOscore.

Proces tworzenia modelu przyczynowo-skutkowego rozpoczeto od
najnizszej perspektywy, czyli od perspektywy uczenia sie i rozwoju. Celem
strategicznym w tej perspektywie jest zwiekszenie kwalifikacji pracowni-
kéw. Cel ten jest powigzany z jednym celem strategicznym z perspektywy
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procesOw wewnetrznych - zwiekszenie mocy produkcyjnych. Cel ten bedzie
osiggniety poprzez rozbudowe fabryki oraz dzieki przeprowadzonym szko-
leniom pracownikéw produkcyjnych, ktére przygotuja ich do efektywnego
wykorzystania mocy produkcyjnych. Zwiekszenie mocy produkcyjnych jest
powiazane z jednym celem strategicznym z perspektywy klientéw - zwiek-
szeniem liczby klientow. Wraz ze wzrostem mocy produkcyjnych przedsie-
biorstwo moze sprzeda¢ wiecej produktow, nie tylko stalym lecz réwniez
nowym klientom. W perspektywie proceséw wewnetrznych znajduje sie
jeszcze dwa cele, ktére maja bezposredni wptyw na zwiekszenie liczby
klientéw. Na przyktad uelastycznienie oferty produktowej pozwala spetnic¢
oczekiwania wiekszej liczby klientéw, co przyczynia sie do pozyskania
nowych klientéw. Zwiekszenie liczby klientéw zwigzane jest réwniez z do-
bra jakoscig oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéow, dlatego
utrzymanie dotychczasowej jakosci jest tak wazne dla tego celu. Dobra jako$¢
wyrobéw gotowych jest zdeterminowana jakos$cig surowcéw zuzywanych
w procesie produkcyjnym, dlatego utrzymanie diugoterminowych relacji
z dostawcami jest bardzo istotne. Oba cele strategiczne z perspektywy klien-
tow sg powigzane z celem strategicznym z perspektywy finansowej. Zwiek-
szenie zysku ze sprzedaZy jest najwazniejszym celem strategicznym, zatem
znajduje sie w najwyzszej perspektywie.

Jakos¢ oferowanych produktéw ma znaczacy wptyw na wynik finan-
sowy przedsiebiorstw z branzy przetwoérstwa owocowo-warzywnego. Cel
strategiczny ,utrzymanie dotychczasowej jakosci” jest kluczowy dla osia-
gniecia najwazniejszego celu z perspektywy finansowej. Czynnikami sukce-
su, ktére pozwolg na jego osiggniecie s3: monitoring jakos$ci surowcéw
i produktéw, rozbudowana sie¢ zaufanych dostawcéw oraz zdywersyfiko-
wana sie¢ dostawcow surowcow. Wskaznikiem przypisanym do tego celu
jest ,odsetek reklamacji dostarczonych partii”. Na rysunku 2.25 przedsta-
wiono matematyczny wzor na obliczenie tego wskaznika. Liczbe zareklamo-
wanych partii nalezy podzieli¢ przez liczbe dostarczonych partii, a nastepnie
pomnozy¢ przez 100 by otrzymac warto$¢ tego wskaznika. Stworzenie Mode-
lu Wskaznikéw pozwala na zobrazowanie wszystkich wskaznikéw przypo-
rzadkowanych do celéw strategicznych z kazdej z perspektyw wraz ze wzo-
rami na ich obliczenie. Odsetek reklamacji dostarczonych partii jest wyrazo-
ny w procentach, a jego warto$¢ docelowa wynosi 2%. ADOscore pozwala na
monitorowanie stopnia osiggniecia celu. Zielona kropka sygnalizuje osia-
gniecie warto$ci docelowej. Opisywany wskaznik jest ograniczony od gory.
Gdy jego warto$¢ zawiera sie w przedziale od 2% do 3% kolor kropki jest
zotty. W przypadku gdy wartos¢ jest wyzsza od 3% kropka zmienia kolor na
czerwony.
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Odsetek reklamacji

.®+o

odsetek 100000000

reklamacji
dostarczanych
partii

4
—O

Liczha Liczha
rareklamowanych  dostarczonych
partii partii do
klienta
Liczha Liczha
zareklamowanych dostarczonych
partii partii do klienta

Rysunek 2.25. Wzdr na obliczenie wskaznika ,,odsetek reklamacji dostarczonych partii”
Zrodlo: Opracowanie wlasne w programie ADOscore.

Podsumowanie

W przedsiebiorstwach narzedzia zarzadzania strategicznego odgry-
waja coraz wieksze znaczenie. Jest to zwigzane z potrzebg budowania przewagi
konkurencyjnej w zmieniajacym sie otoczeniu biznesowym. Przedsiebiorstwo
musi posiadac¢ instrument realizacji strategii, pozwalajacy na przetozenie stra-
tegii firmy na dziatania. Jest to bardzo wazne, poniewaz doktadne zrozumie-
nie celéw przedsiebiorstwa i sposob6w ich osiggania pozwala na osiggniecie
sukcesu. Dobrym narzedziem wspierajacym zarzadzanie strategiczne przed-
siebiorstwem jest model Balanced Sorecard. Pozwala on na dokonywanie
wielokryterialnych pomiaréw, co w konsekwencji przektada sie na efektyw-
ne i skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Program ADOscore firmy
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BOC ITC zostat zaprojektowany w celu wspomagania realizacji zatozen stra-
tegicznych przedsiebiorstwa, wyrazonych przy pomocy Strategicznej Karty
Wynikdéw.
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