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Streszczenie: Wspolczesne organizacje postrzegaja mozliwos¢ rozwoju przez doskonalenie
procesow biznesowych. Ocena i doskonalenie proceséw biznesowych w organizacji wymaga
stosowania instrumentow ekonomicznych. Ponadto wigkszo$¢ przedsigbiorstw analizuje pro-
cesy biznesowe z perspektywy klienta oraz stopnia zaspokojenia jego potrzeb i oczekiwan.
Instrumentem ekonomicznym, ktéry umozliwia kompleksowa oceng procesow jest zrowno-
wazona karta wynikéw. Umozliwia ona oceng procesow z perspektywy finansowej, klienta,
procesow wewngtrznych oraz innowacji i wzrostu.
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1. Wstep

Proces informacyjny jest elementarng sktadowa kazdego systemu informacyjnego.
Dlatego tez identyfikacja, analiza, modelowanie, a nastgpnie ocena i propozycje
doskonalenie proceséw informacyjnych stanowia podstawe doskonalenia i rozwoju
systemow informacyjnych jako calosci.

Procesy informacyjne realizowane w obszarze podmiotéw gospodarczych po-
strzegane sa jako podstawowa kategoria analizy dziatania organizacji [Grajewski
2007, s. 53-55].

Zarzadzanie procesowe przedsigbiorstwami stanowi we wspotczesnych teoriach
zarzadzania jedna z najpowszechniejszych teorii wdrazanych w rozwiazaniach orga-
nizacyjnych. Podstawowym zatoZzeniem podejScia procesowego jest optymalizacja
dziatan sktadajacych si¢ na proces w oderwaniu od funkcji realizowanych w tym
procesie. Dlatego ocena i doskonalenie procesow staja si¢ naturalng determinanta
osiagania wzrostu efektywnos$ci wspolczesnej organizacji.

Modelowanie, ocena i pomiar procesow biznesowych to kluczowe czynniki suk-
cesu wielu podmiotow gospodarczych. Do identyfikacji, analizy, oceny i pomiaru
procesow istnieje wiele narzg¢dzi z obszaru systemow informatycznych oraz rachun-
kowosci zarzadczej.
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W artykule zostanie opisana metoda taczaca podejscie systemowe, polegajace na
tworzeniu map procesow, z rownoczesnym wykorzystaniem zrdwnowazonej karty
wynikow.

2. Znaczenie odwzorowania organizacji
przez mapowanie proceséw biznesowych

Wigkszo$¢ nowoczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak TQM (fotal quality ma-

nagement), JIT (just in time), BP1 (business process improvment) czy BPR (business

process reengineering) taczy podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacja [Cho-

miak-Orsa 2008].

Podejscie procesowe zdeterminowane jest postrzeganiem procesu biznesowe-
go jako podstawowej kategorii podlegajacej identyfikacji, analizie, modelowaniu
i ocenie. Dlatego punktem wyjscia dla zarzadzania procesami biznesowymi jest uzy-
skanie odwzorowania organizacji przez stworzenie mapy procesow zachodzacych
w organizacji. W tym obszarze wykorzystywane sa liczne podejscia stuzace do mo-
delowania i analizy systemow informacyjnych'.

Rezultatem modelowania proceséw biznesowych organizacji s graficzne mapy
procesow, ktore w zaleznosci od przyjetej koncepcji, moga obejmowaé wszystkie
obszary zarzadzania przedsigbiorstwem badz tylko wybrane obszary funkcjonalne.
Tworzone mapy maja obrazowac realizowane procedury w formie diagraméow, kto-
rych podstawowym atutem jest czytelnos$¢ [Polak 2002].

Graficzne odwzorowanie procesow biznesowych stanowi podstawg do oceny
procesow biznesowych oraz propozycji rozwiazan poprawiajacych efektywnosc¢
procesow, zwlaszcza w obszarze kontaktu z klientami. Przestankami mapowania
procesow biznesowych w procesie normalizacji sa:

— oszczedno$¢ czasu koniecznego do zbadania zachowan rzeczywistego systemu
w poréwnaniu do eksperymentowania na opracowanych modelach,

— nizsze koszty eksperymentowania z modelami procesow,

— zmniejszenie ryzyka zwiazanego z uzyskanymi efektami dziatan polegajacymi
na wdrazaniu nowych rozwiazan,

— wyeliminowanie ograniczen polegajacych na braku mozliwo$ci zbadania wszyst-
kich wybranych wariantéw przeksztatcen [Chomiak-Orsa 2007].
Identyfikowanie struktury procesow moze by¢ podejmowane w zwiazku z pla-

nowang reorganizacja przedsigbiorstwa, wdrazaniem norm jako$ci ISO badz w trak-

cie prowadzenia projektow informatycznych majacych na celu wdrazanie nowo-
czesnych rozwiazan IT integrujacych cata organizacj¢ lub wspomagajacych tylko
wybrane obszary funkcjonalne.

Przedsigwzigcia polegajace na tworzeniu odwzorowania proceséw biznesowych
przez ustrukturalizowane mapy traktowane jest jako przedsigwzigcie projektowe
i powinno by¢ prowadzone zgodnie z zasadami zarzadzania projektami, czyli:

! Szerzej temat ten zostat opisany w [Analiza... 2010].
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— tworzac modele proceséw, nalezy przygotowywac je pod katem obranego celu
projektu oraz uzytkownikow (realizatorow) procesu,

— opracowywane modele powinny by¢ proste, czytelne i zrozumiale,

— aby unika¢ sztucznego komplikowania modeli, powinno si¢ pomija¢ nieznacza-
ce szczegoly,

— wszystkie modele powinny by¢ opracowane wg jednej semantyki i jednolitego
sposobu prezentacji,

— niezbgdne jest okreslanie granic migdzy modelowanymi procesami [Ignacik

2007].

Stworzona mapa proceséw biznesowych stanowi podstawe do przegladu i oce-
ny procesow, a nastepnie eliminacji tych z nich, ktére nie wptywaja na zwigksze-
nie warto$ci przedsigbiorstwa. Poprawnie przeprowadzona procedura identyfikacji
1 oceny procesOw biznesowych oraz eliminacji nadmiarowosci i czynnos$ci zbednych
moze przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania do 80% etapow nieprzynoszacych warto$ci
dodanej dla przedsigbiorstwa [Kasprzak 2005, s. 54-55; Kale 2001, s. 139].

Bardzo istotnym z punktu widzenia oceny procesow biznesowych jest podziat
tych procesow biznesowych na grupy. W literaturze przedmiotu [por.: Grajewski
2007, s. 62—68] oraz w zastosowaniach biznesowych mozna spotka¢ wiele réznych
typologii procesow. Jako jedna z nich — stosujaca najwigksze uogolnienie — mozna
przytoczy¢ klasyfikacj¢ zaproponowana przez McCormacka i Johnsona [McCor-
mack, Johnson 2001, s. 108—110], dzielaca procesy na trzy kategorie:

— kluczowe — zwiazane z analiza i opisem interakcji przedsigbiorstwa z klientem,

— ciagle — posrednio zwigzane z klientem, poniewaz dotycza rozwoju nowych grup
produktowych i poszerzenia rynkow zbytu,

— wspierajace — dotycza obshlugi przedsigbiorstwa, czyli zarzadzanie finansami,
pracownikami, infrastruktura informatyczna itp.

Z punktu widzenia korzys$ci dla calej organizacji najistotniejsza jest analiza, oce-
na i korekta proceséw kluczowych, poniewaz to one przyczyniaja si¢ do powstawa-
nia warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie. Dlatego w nastgpnym punkcie artykutu
zostanie zaprezentowana orientacja na klienta jako podstawowa determinanta do-
skonalenia proceséw biznesowych.

3. Orientacja na klienta jako podstawa doskonalenia
procesow biznesowych

Kazdy z proponowanych podziatlow procesow w organizacji jest na tyle nieostry,
ze mozna bezdyskusyjnie zakwalifikowa¢ wybrane procesy do konkretnej katego-
rii. Natomiast najwazniejszym elementem klasyfikacji procesow jest ustalenie ich
wplywu na sukces przedsigbiorstwa oraz zwiazku z zaspokajaniem potrzeb klien-
tow. Pozwala to na wybor procesow, ktore maja najwigkszy zwiazek z obszarami
warunkujacymi istnienie przedsigbiorstwa. Dlatego punktem wyjscia dla identyfi-
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kacji 1 opisu kluczowych proceséw powinno by¢ ustalenie najwazniejszych grup

klientow. Nastgpnie okreslenie miar ich oceny oraz znaczenia i wartosci dla catej

organizacji.

Skuteczne przeprowadzenie tego etapu identyfikacji procesow pozwala odpo-
wiedzie¢ na pytania: jakie sa gldwne procesy w organizacji?, w jaki sposob sa one
zwiazane z obstuga klientow, czyli odbiorcow i dostawcow? oraz ktore ze zidentyti-
kowanych procesow maja bezposredni zwiazek z tworzeniem warto$ci dodanej?

Cecha charakterystyczna wspotczesnych podmiotéw rynkowych jest duze za-
angazowanie kontrahentow w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Nowa rola klien-
tow organizacji w wymianie rynkowej polega na aktywnych relacjach organizacji
z klientami, dzigki czemu procesy biznesowe z tego obszaru polegaja na prowadze-
niu dialogu migdzy stronami [Mazurek-Lopacinska 2001, s. 11-35].

Przez rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych mozliwe jest zwigk-
szenie zaangazowania klientow, ktorzy maja wigksza mozliwo$¢ wptywu na two-
rzenie indywidualnych cech produktow oraz zglaszanie aktualnych potrzeb w tym
zakresie. Postawa aktywnego kontrahenta moze by¢ wykorzystana przez organizacje
jako zrdodto kreowania nowych wartosci dla wlasnych wyrobow. Przyjecie punk-
tu widzenia traktujacego klienta jako zrédta kompetencji dla rozwoju organizacji
powoduje, ze procesy realizowane w tym obszarze uzyskuja najwyzsza range dla
organizacji [Blattberg, Getz, Thomas 2004, s. 25-38].

Zakres i jakos$¢ kompetencji, jakie posiadaja klienci organizacji, uzalezniony jest
w znacznym stopniu od ich indywidualnych cech, jakimi sa: zdolno$¢ do oceny,
wiedza, sklonno$¢ do eksperymentowania i che¢ uczenia si¢. Dlatego tez trakto-
wanie klienta jako zrodta kompetencji wymaga od organizacji prowadzenia statego
dialogu z kontrahentami. Procesy biznesowe oparte na dialogu z klientem maja dwa
podstawowe zadania:

— rozwdj klientéw — budowanie i dazenie do wzrostu $wiadomosci klienta, ktory
bedac klientem §wiadomym staje si¢ klientem czynnie wspottworzacym procesy
biznesowe,

— rozw0j organizacji — aktywny klient posiadajacy wiedz¢ o produktach oraz
o skutecznosci proceséw realizowanych przez organizacj¢ moze, przez swoje
preferencje, zachowanie i zwerbalizowane oceny, by¢ zréodtem zmian dla proce-
sow realizowanych w organizacji.

Powyzszy sposob traktowania klienta jako podstawowego inicjatora i elementu
procesOw biznesowych pozwala na tworzenie procesow, dzigki ktorym dostgpnose,
jakos$¢ 1 indywidualizm cech produktow stajq si¢ zbiorem elementow tworzacych
przewage konkurencyjna. W tym sensie klienci i ich zachowania ksztattuja kompe-
tencje dostawcow [Grajewski 2007, s. 68—71].

Traktowanie klienta jako podstawowego motywatora rozwoju organizacji po-
woduje, ze wszystkie procesy z nim zwiazane staja si¢ kluczowe, ukierunkowane na
zaspokojenie oczekiwan klienta.
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Ukierunkowanie na klienta w organizacjach dazacych do zarzadzania proceso-
wego sprawia, ze ma on pewne prerogatywy, do ktorych mozna zaliczy¢:

— perspektywe procesow biznesowych jako perspektywe klienta,

— klient postrzega firmg przez pryzmat proceséw, w ktorych uczestniczy,

— dla klienta nieistotne sa takie aspekty przedsigbiorstwa jak struktura organiza-
cyjna czy styl zarzadzania,

— klient ocenia tylko produkty i ustugi dostarczane przez przedsigbiorstwo, a oce-
na ta dotyczy tylko wartosci, jaka dla niego przedstawiaja — czyli pora dostawy,
ceny, jakos¢ itd.,

— w organizacjach nastawionych na doskonalenie proceséw biznesowych klient
ijego oczekiwania s najwazniejsze, inicjuja bowiem proces i jego analizeg, a na-
stepnie konfiguruja realizowany proces, by uzyska¢ oczekiwane wartosci dla
klienta [Grajewski 2007, s. 68—71].

Orientacja na klienta determinuje konieczno$¢ statego doskonalenia i modyfi-
kacji proceséw biznesowych. Postawa aktywnego, uczacego si¢ klienta, ktdry pro-
wadzi dialog z organizacja, warunkuje konieczno$¢ ciagltych modyfikacji procesow
biznesowych.

Wspolczesne metody zarzadzania stworzyly wiele narzedzi umozliwiajacych
stala i biezaca oceng dziatan przedsigbiorstw i organizacji. Najczesciej oceniane sa
wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw ze wzgledu na ich ilosciowa formule, nato-
miast ocena procesOw biznesowych jest trudnym aspektem ze wzgledu na jej jako-
sciowy charakter. Kazdy z procesow moze by¢ oceniany przez pryzmat osiaganych
wielkosci w wielu roznych aspektach poddawanych ocenie. Mierzenie satysfakcji
klienta jest niezmiernie trudne, poniewaz ocena ta moze by¢ bardzo subiektywna
oraz trudna do skwantyfikowania. Totez w tym obszarze wykorzystywane sa coraz
czesdciej wielowymiarowe narze¢dzia oceny, ktore pozwalaja na oceng wielu ptasz-
czyzn analizowanego zagadnienia. Co wigcej, pozwalaja na dokonanie kwantyfi-
kowania ocen jakosciowych, ktorym nadawane sa odpowiednie miary, a przez to
mozliwa jest ocena wptywu elementéw niemierzalnych na sytuacj¢ ekonomiczna
organizacji.

Jednym z takich narzedzi jest strategiczna karta wynikow, ktora ostatnio jest
jednym z najczesciej stosowanych narzedzi wielowymiarowej analizy procesow.

4. Zré6wnowazona karta wynikow w zarzadzaniu procesowym

Ocena procesow biznesowych realizowana przez pryzmat zdolno$ci organizacji do

dostarczania produktow i ustug, ktére beda zaspokajaly potrzeby klientow, moze by¢

dokonywana przez pomiar podstawowych atrybutow procesow, jakimi sa:

— koszty procesu — obejmuja kalkulacjg kosztow, jakie nalezy ponie$¢ na wykona-
nie wszystkich czynno$ci sktadowych procesu. Znajomos$¢ kosztu catkowitego
i jego sktadowych pozwala organizacji na zarzadzanie tymi sktadnikami tak, aby
uzyskac¢ satysfakcjonujaca ceng dla klienta, przy rownoczesnym wygenerowa-
niu zysku dla organizacji,
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— czas realizacji procesu — jest to atrybut warunkujacy podstawowa efektywnos¢
procesu. Dhugo$¢ wykonywania poszczegdlnych operacji w procesie determinu-
je bezposrednio koszty procesu. Posrednio natomiast swiadczy o poprawnosci
procedury, wykorzystywanych technologiach i wydajnosci pracownikow,

— elastycznos¢ procesu — jest niezwykle waznym atrybutem proceséw bizneso-
wych. Aktywny, ewoluujacy klient, bedacy motywatorem procesow, jest deter-
minantg doskonalenia tychze procesow, poniewaz wraz ze wzrostem jego wiedzy
o produktach i organizacji zmieniajq si¢ tez potrzeby i upodobania produktowe,

— jakos¢ procesu — jest z jednej strony postrzegana jako miara zdolnosci proce-
su do zmian, z drugiej strony jest warunkowana liczba btedow, ktore powstaja
w trakcie jego realizacji i wymuszaja ponowne wykonanie pewnych sekwencji
procesu. Klient postrzega jakos¢ procesu jako terminowe i bezawaryjne zaspo-
kojenie swoich potrzeb,

— znaczenie dla organizacji — oceniane jest przez pryzmat wielkosci ekonomicz-
nych, jakie uzyskiwane sa na skutek realizacji procesu. Ten atrybut jest wypad-
kowa wyrazong w warto$ciowy sposob poprzednich atrybutow,

— znaczenie dla klienta — stanowi atrybut bedacy miara satysfakcji dla klientow
organizacji. Ta perspektywa stanowita podstawe do podzialu procesow na klu-
czowe, ciagle i wspierajace [Grajewski 2007, s. 78—81].

Idea zrownowazonej karty wynikow pozwala na oceng procesow biznesowych
wiasnie w kontekscie wyzej wymienionych atrybutow.

Ta koncepcja oceny dzialalno$ci organizacji, opracowana w latach 90. XX w.
przez Kaplana i Nortona [Kaplan, Norton 2001, s. 22-45], znalazta bardzo szerokie
zastosowanie w zarzadzaniu procesami biznesowymi. Polega ona na opisaniu i spa-
rametryzowaniu dziatan, ktére powinny zosta¢ zmierzone w celu uzyskania oceny
ich efektywnosci w odniesieniu do realizowanej strategii. To pozwala na bezposred-
nie przetozenie strategii organizacji na cele, a co za tym idzie na poszczegdlne pro-
cesy biznesowe. Takie powiazanie strategii organizacji z procesami biznesowymi
pozwala na zmierzenie i oceng znaczenia procesOw biznesowych dla realizacji przy-
jetej strategii [Kludacz 2009, s. 177-178].

Istotng zaleta przemawiajaca za wykorzystaniem zréwnowazonej karty wyni-
kéw w ocenie procesOw biznesowych jest to, ze pozwala ona na stworzenie ocen
wszystkich istotnych atrybutow procesow, ktore powinny zosta¢ zmierzone.

Idea zrownowazonej karty wynikow polega na dokonaniu oceny efektywnosci
procesow biznesowych w ujeciu czterech perspektyw:

— finansowej — ktora pozwala oceni¢ w sposdb wartosciowy przede wszystkim
atrybuty procesu zwiazane z kosztami i czasem jego realizacji, a ponadto po-
zwala tez na zastosowanie miernikow wartosciowych do oceny jakosci realizo-
wanych procesow,

— klientéw organizacji — w podejsciu procesowym, gdzie klient jest gldownym mo-
tywatorem i determinanta analizy, oceny i doskonalenia proceséw biznesowych
— jest to kluczowa perspektywa podlegajaca ocenie. Poniewaz ocena procesow
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biznesowych przez klientéw jest najczesciej ocena jakosciowa, wykorzystanie

zrownowazonej karty wynikow utatwia sparametryzowanie tej oceny,

— procesow wewnetrznych — pozwala powiazaé oceng procesOw biznesowych

z perspektywy finansowej i klienta oraz zidentyfikowaé mozliwosci rozwoju

i modyfikacji w zakresie poprawy jakosci realizowanych proceséw przez wyko-

rzystanie nowoczesnych rozwiazan technologicznych czy doskonalenie dziatan

pracownikow uczestniczacych w realizacji procesow biznesowych. Ocenie po-
winny podlega¢ przede wszystkim procesy o znaczeniu kluczowym dla organi-
zacji, czyli procesy bezposrednio zwiazane z zaspokajaniem potrzeb klientow,
— innowacji i uczenia si¢ — pozwala na oceng procesoOw biznesowych w kontekscie
mozliwosci dalszego rozwoju. W tym obszarze rozwdj moze by¢ postrzegany

i oceniany w kilku kierunkach. Moze dotyczy¢ rozwoju organizacji przez zwigk-

szenie asortymentOw oraz intensyfikacj¢ dzialan na rynkach zbytu, ale rowniez

istotnym elementem staje si¢ ocena mozliwosci rozwoju w zakresie rozwoju kul-
tury organizacji przez doskonalenie zawodowe pracownikow, a przez to wptyw
na takie atrybuty procesow, jak jako$¢ i czas realizacji procesow.

Stosowanie strategicznej karty wynikow do oceny proceséOw biznesowych ma
umozliwi¢ przede wszystkim ocen¢ efektywnosci lub wydajnosci realizowanych
procesow. Przyjecie procesow biznesowych jako podstawowej jednostki podlegaja-
cej analizie w strategicznej karcie wynikdw pozwala na:

— kompleksowa identyfikacje¢ — przez stwarzanie odwzorowania organizacji w po-
staci mapy procesow,
— oceng aktualnej sytuacji — przez ustalenie miernikow zastosowanych do oceny

i zrealizowanie oceny,

— zidentyfikowanie kierunkéw rozwoju i doskonalenia proceséw, ktére zostana zi-
dentyfikowane i ocenione w perspektywie rozwoju i innowacji.

Wazna zaleta zrownowazonej karty wynikow jest to, ze jej zadanie nie konczy sie
na ustaleniu i sformutowaniu strategii dziatania w zakresie oceny proceséw bizneso-
wych, ale polega na tworzeniu propozycji rozwiazan, a nastgpnie na ocenie stopnia
ich wdrozenia i przydatnosci dla organizacji [ Wierzbinski 2008, s. 122—128].

5. Podsumowanie

Zarzadzanie procesowe 1 tworzenie organizacji procesowych jest w ostatnich latach
jedna z najpopularniejszych metod zarzadzania organizacjami.

Odwzorowywanie organizacji za pomoca map procesow, podlegajacych w ko-
lejnych fazach analizie, ocenie i modyfikacji w celu zwigkszenia efektywnosci dzia-
lania jest jednym z najpowszechniej stosowanych kierunkéw doskonalenia organi-
zacji.

Ocena procesow biznesowych w kontekscie uzyskiwanych wynikoéw ekonomicz-
nych wykorzystuje wiele narzedzi z obszaru rachunkowo$ci zarzadczej oraz control-
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lingu. Niestety, ocena procesow biznesowych z perspektywy zadowolenia klienta,
jak rowniez kierunkdw rozwoju czy oczekiwan klientoéw, powodowata zawsze licz-
ne trudnosci ze wzgledu na subiektywizm ocen oraz ich jako$ciowy charakter.

Narzedzie oceny efektywnosci, jakim jest zrownowazona karta wynikow, po-
zwala na skwantyfikowanie tych elementéw podlegajacych ocenie, ktore sa niemie-
rzalne i jako$ciowe.

Co wigcej, stworzenie podstawowego zakresu miernikow wykorzystywanych
w zrownowazonej karcie umozliwia stosowanie ich przez wiele lat — przez co moz-
liwe jest obserwowanie i ocenianie trendow przemian w organizacji.
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USING BALANCED SCORECARD TO IMPROVE
BUSINESS PROCESSES

Summary: Modern organizations perceive the possibility of development by improving busi-
ness processes. Evaluation and improvement of business processes in an organization requires
the use of economic instruments. In addition, most companies consider their business proc-
esses with the customer’s perspective and the degree of satisfaction of his needs and expec-
tations. An economic tool that enables a comprehensive assessment process is the balanced
scorecard. It allows assessment of the processes from the perspective of financial, customer,
internal processes and innovation and growth.
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