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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: W artykule przedstawiono rezultaty badan przeprowadzonych w Towarzy-
stwie Ubezpieczeniowym (TU), w ktéorym za pomoca strategicznej karty wynikéw oceniono
prac¢ rzeczoznawcow mobilnych z czterech perspektyw: perspektywy klienta, perspektywy
finansowej, perspektywy wiedzy i uczenia si¢ oraz perspektywy proceséw biznesowych. Do-
konano oceny spdjnosci celow strategicznych TU z podejmowanymi decyzjami odnoszacymi
si¢ do procesu biznesowego jakim jest likwidacja szkody komunikacyjnej. Uzyskane wyniki
analizy pozwolity oceni¢ konkurencyjnos¢ i efektywnos¢ modelu zarzadzania zespotem. Po-
nadto dzigki przeprowadzonym badaniom zauwazono, ze bardzo istotne jest uwzglgdnianie
i uswiadamianie czynnikéw ryzyka, jakie zwigzane jest z realizacjg celéw. Celem artykutu
jest wykazanie, ze strategiczna karta wynikéw moze stanowi¢ podstawe do oceny efektywnosci
i konkurencyjnosci zarzadzania zespotem rzeczoznawcoéw mobilnych.

Stowa kluczowe: efektywno$¢, konkurencyjnosc¢, procesy biznesowe, strategiczna karta wy-
nikow.

Summary: The article presents the results of research conducted in Insurance Company (IC),
where the Mobile Expert’s work was rated, by using the Balanced Scorecard, from four per-
spectives: the customer’s perspective, a financial perspective, the perspective of knowledge
and learning and the prospects of business processes. The IC strategic objectives compability
with the decisions taken were analyzed. The results of analysis let assess the competitiveness
and efficiency of team management model. It was noted that taking awareness of risk factors
that were associated with the achievement of objectives into account was very important.

Keywords: efficiency, competitiveness, business processes, balanced scorecard.
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1. Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, postepujaca globalizacja, wzrastajace na-
tezenie konkurencji i zagrozenia zjawiskami kryzysowymi wymagaja opracowy-
wania, doskonalenia i wdrazania nowatorskich systeméw zarzadzania. Zdobycie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej oznaczaja dla przedsiebiorstw ukierun-
kowanie systemu zarzadzania na wzrost efektywnosci, konkurencyjnosci i inno-
wacyjnosci. Potegujacy sie kryzys w $wiatowe]j gospodarce w szczegdlny sposob
oddziatywac bedzie na zachowania si¢ przedsigbiorstw, wplywajac istotnie zarowno
na ich reorientacje¢ strategiczna, jak i operacyjng dziatalno$¢. Nowe lub modyfiko-
wane strategie jeszcze w wigkszym stopniu zorientowane bedg na konkurencyjnosé¢
i efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstw. Towarzyszy¢ temu bedzie opracowywanie,
doskonalenie i wdrazanie, skutecznie realizujgcych takie strategie, systemow zarza-
dzania, wykorzystujacych w szczegolnosci nowatorskie, innowacyjne instrumenty
zarzadzania [Brzoska i in. 2013, s. §].

Koncepcje zarzadzania zorientowane na wzrost efektywnosci i innowacyjnosci
prowadzi¢ maja w konsekwencji do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa — zasady czy
wrecz paradygmatu, ktory w ciggu ostatnich dwudziestu latach wywiera ogromny
wplyw zaréwno na strategie, jak i operacyjny sposob prowadzenia biznesu [Michna
iin. 2011].

Zasady konkurowania w erze przemystowej sg juz dzisiaj przestarzate. Firmy
nie sg juz w stanie zagwarantowac sobie trwatej przewagi konkurencyjnej tylko po-
przez szybkie wdrazanie nowych technologii produkcyjnych lub przez doskonate
zarzadzanie finansowe. Firmy, ktore chca by¢ konkurencyjne na rynku, poza po-
siadaniem strategii powinny mie¢ zdolno$¢ do jej realizacji i szybkiej modyfikacji.
Strategiczna karta wynikow (SKW, BSC) pozwala przetozy¢ wizje na dziatania ope-
racyjne i cele indywidualne zrozumiate dla pracownikoéw na wszystkich szczeblach
organizacji [Nasitowska 2015].

Celem artykutu jest wykazanie, ze strategiczna karta wynikow moze stanowic
podstawe do oceny efektywnosci i konkurencyjnosci zarzadzania zespotem rzeczo-
znawcow mobilnych.

2. Strategiczna karta wynikow jako narzedzie pomiaru
konkurencyjnosci i efektywnosci procesow biznesowych

Strategiczna karta wynikow jest pojmowana jako forma nowoczesnego zarzadzania
organizacja, a w istocie stanowi narzedzie programowania dziatan organizacji skie-
rowanych na realizacj¢ jej misji. W tradycyjnych metodach pomiaru efektywnosci
organizacji dostrzegalne sa powazne luki, ktore wigzg si¢ z jego niedostosowaniem
do warunkow otoczenia. Podstawowa niedoskonatos¢ tradycyjnych metod pomiaru
wynika ze skupienia si¢ na danych historycznych, ktore niekoniecznie maja zwigzek
z aktualnymi celami przedsigbiorstwa, oraz z nadmiernego przywigzania do wskaz-
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nikow finansowych, co powoduje, ze pomijane sg wyniki osiggane dzieki niemate-
rialnym zasobom przedsigbiorstwa [Person 2013].

Zarzadzanie efektywnoscia jest jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa. Zmiany otoczenia oraz ztozonos$¢ procesow gospodar-
czych wymagaja doskonalenia narzedzi pomiaru i kontroli efektywnosci. Koncepcja
zarzadzania zorientowana na wzrost wartosci przedsiebiorstwa wywarta w ostatnich
dwudziestu latach ogromny wpltyw zaréwno na strategie, jak i operacyjny sposob
prowadzenia biznesu [Szablewski 2000].

Opracowanie strategicznej karty wynikow mobilizuje kierownictwo przedsig-
biorstwa do precyzyjnego sformutowania strategii i wizji poprzez uszczegolowienie
celow strategicznych i okreslenie kluczowych czynnikéw wplywajacych na ich re-
alizacj¢ [Rohm i in. 2013].

Strategiczna karta wynikéw powinna by¢ uznawana za system pomiaru efektyw-
nosci organizacji z punktu widzenia wielu perspektyw, dzigki ktoremu mozliwe jest
przettumaczenie wizji i strategii firmy na mierzalne cele [Niven 2003, s. 23].

Wykorzystanie strategicznej karty wynikow umozliwia przeksztatcenie strategii
przedsigbiorstwa w proces zarzadzania. Strategiczna karta wynikow powinna ewo-
luowac¢ od zestawdw miar do ztozonego systemu monitorujacego wszystkie ushugi
1 rozwigzania wykorzystywane na wszystkich szczeblach zarzadzania i we wszyst-
kich komoérkach organizacyjnych [Prahalad, Hamel 2009, s.14].

Dowiedziono, ze doszto do duzych zmian w otoczeniu, w ktorym dziataja orga-
nizacje. W ostatnich trzydziestu latach pojawit si¢ nowy wazny czynnik — informa-
cja. Zarzadzanie tym nowym zasobem koncepcyjnym stanowi dzi§ o przetrwaniu
organizacji na konkurencyjnym rynku i mozliwosciach jej rozwoju. Obecnie strate-
giczna karta wynikdw jest uznana za najbardziej interesujacg koncepcje biznesowa
lat dziewigcdziesiagtych [Brzoska i in. 2013, s. 25].

Przeprowadzone badania przez R. Kaplana i D. Nortona wskazuja, ze strategicz-
na karta wynikoéw staje sie coraz czesciej nie tylko systemem mierzenia efektywno-
$ci operacyjnej, ale rowniez bywa traktowana jako system zarzadzania strategiczne-
g0, co jest zwigzane z wykorzystaniem jej w nastepujacych kluczowych procesach
zarzadzania [Kaplan, Norton 2001, s. 48]:

e dopracowanie wizji i strategii,

* wyjasnienie celow 1 miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemami
zarzadzania,

* planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

* usprawnianie systemOow monitorowania, realizacji strategii i uczenia si¢ organi-
zacji.

Strategiczna karta wynikow integruje i umozliwia koordynowanie realizowa-
nych planéw przedsigbiorstwa, dajac mozliwo$¢ definiowania spojnych inicjatyw
prowadzacych do ciaglego doskonalenia, rekonstrukcji proceséw czy tez ustalania
programéw restrukturyzacyjnych. Karta uswiadamia, ze reengineering procesow nie
jest tylko metoda, ktorej celem jest redukcja kosztow, ale przede wszystkim udosko-
naleniem i przeprojektowaniem realizowanych w organizacji procesow.
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Ostatnim z procesow zarzadczych, w ktorych strategiczna karta wynikow odgry-
wa istotna role, jest proces organizacyjnego uczenia si¢ na najwyzszych szczeblach
zarzadzania. Karta stuzy zarobwno monitorowaniu wdrazania strategii, jak i podej-
mowaniu odpowiednich dziatan korygujacych, a w razie konieczno$ci umozliwia
takze zaprojektowanie zmian w samej strategii. Generowany przez karte przeptyw
informacji wptywa na proces organizacyjnego uczenia si¢, poniewaz dostarcza me-
nedzerom informacji nie tylko o realizacji strategii zgodnie z planem (uczenie si¢
na zasadzie petli pojedynczej), ale przede wszystkim informacji o tym, czy przyjeta
strategia zapewni przetrwanie i sukces (uczenie si¢ na zasadzie petli podwojne;j).

Dzigki karcie mozna rozwigza¢ podstawowe mankamenty pomiaru efektywno-
$ci. Karta identyfikuje w pierwszej kolejnosci czynniki, od ktorych zaleza przyszte
wyniki przedsigbiorstwa, umozliwiajac tym samym koncentracj¢ na kluczowych za-
sobach. Drugim pozytywnym aspektem stosowania karty jest mozliwos¢ przetoze-
nia wynikéw osigganych dzigki zasobom niematerialnym na wymierne wskazniki,
ktore odzwierciedlajg poziom realizacji strategii [Niven 2003, s. 56].

Zatem strategiczna karta wynikow umozliwia analiz¢ organizacji w perspekty-
wie finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju. Karta wynikow od-
zwierciedla rownowage pomiedzy celami krotko- i dlugookresowymi, miernikami
finansowymi i niefinansowymi, wskaznikami przesztosci, wewnetrzng 1 zewngtrzng
miarg efektywnosci [Krzeminski 2003, s.17].

Aby osiagna¢ sukces finansowy i rynkowy, przedsigbiorstwo musi posiadac
wlasciwe procesy biznesowe, ktorych efektywnos$¢ mierzona jest w perspektywie
procesow wewnetrznych. Sukces rynkowy przedsigbiorstwa ubezpieczeniowego za-
lezy rowniez od jej zdolnos$ci do zmian, poziomu elastyczno$ci procesow i dalszego
wzrostu (perspektywa rozwoju) [Krupinski i in. 2009, s. 27].

Karta wynikow jest wszechstronnym instrumentem zarzadzania stosowanym
w celu realizacji strategicznej wizji organizacji na wszystkich jej poziomach. Sto-
sowanie jej w przedsigbiorstwie sprzyja zaangazowaniu pracownikow oraz tworzy
ramy systematycznego rozwoju wizji organizacji. Pozwala ona monitorowa¢ spraw-
no$¢ funkcjonowania firmy w kluczowych obszarach dziatalnosci, a uzyskana w ten
sposob wiedza utatwia podejmowanie decyzji w celu osiaggniecia krotko- i dhugoter-
minowych celow, a takze jest zrodtem sity 1 dtugookresowej przewagi konkurencyj-
nej [Borowiecki, Kwiecinski 2004, s. 21].

3. Ocena efektywnosci i konkurencyjnosci modelu zarzadzania
zespolem rzeczoznawcow mobilnych za pomocg SKW

3.1. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w Towarzystwie Ubezpieczeniowym, lecz ze wzgledu na
poufnos¢ danych w artykule zaprezentowana zostata jedynie cz¢$¢ wynikow prowa-
dzonych badan oraz pominigto charakterystyke przedsiebiorstwa.
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Zespot rzeczoznawcoOw mobilnych wytoniony do szczegdétowych badan jest ce-
lowym studium przypadku, pozwalajacym okresli¢ stopien konkurencyjnosci i efek-
tywnoséci modelu zarzadzania. Dokonano oceny spojnosci celow strategicznych
przedsigbiorstwa z podejmowanymi decyzjami odnoszacymi si¢ do procesu bizne-
sowego, jakim jest likwidacja szkody komunikacyjnej. Jako narzgdzie do tej oceny
wykorzystano strategiczng karte wynikéw. Na rysunku 1 przedstawiono schemat jej
budowy.

Budowa wzoru strategicznej karty wynikow
1. okreslenie perspektyw karty,
2. sformulowanie celow,
3. zdefiniowanie miar dla poszczegolnych celow.

!

Gromadzenie danych

l

Ocena efektywnosci i konkurencyjnosci
1. pracy rzeczoznawcy mobilnego,
2. zespolu rzeczoznawcdw mobilnych,
3. modelu zarzadzania rzeczoznawcami mobilnymi

Rys. 1. Schemat budowy strategicznej karty wynikow

Zrédto: opracowanie wilasne.

Budowg wzorca BSC rozpoczeto od okreslenia perspektyw karty. Kazdej per-
spektywie przyporzadkowano cele, dla ktorych zdefiniowano miary. Nastepnie
zgromadzono dane z réznych dzialdw firmy, odnoszace si¢ do badanego zespotu
rzeczoznawcoOw mobilnych. Na podstawie tych danych analizowano wyniki (zreali-
zowane cele), ktore pozwolity na ocene efektywnosci i konkurencyjnosci modelu
zarzadzania zarowno zespotem rzeczoznawcodw mobilnych, jak i catej firmy.

Dla kazdej z perspektyw strategicznej karty wynikéw okreslono cele oraz miary
stuzagce okresowemu pomiarowi realizacji celow strategicznych. Miary te pozwalaja
na podejmowanie szybkich dziatan korygujacych, gdyz umozliwiaja zidentyfiko-
wanie odchylen i przeszkod, jakie napotyka si¢ w trakcie realizacji celow. Bada-
ne cele strategiczne i uzyskane wyniki w poszczegdlnych procesach biznesowych
ocenianych rzeczoznawcdéw mobilnych umozliwity ich porownywanie w aspekcie
konkurencyjnosci i efektywnosci.



Ocena modelu zarzadzania zespolem rzeczoznawcodw mobilnych... 153

Przystepujac do budowy strategicznej karty wynikow, na wstepie stworzono
mape strategii, ktora jest uogolniong strukturg architektoniczng opisujacg strate-
gi¢. Proces tworzenia mapy rozpoczynat si¢ od sprecyzowania celow wynikajacych
z wizji towarzystwa ubezpieczeniowego. Postawiono sobie pytanie: co jest wazne
dla klientow badanego przedsiebiorstwa i jaka propozycje wartosci im zaoferowac?
(np. czy beda generowac wzrost przychodow dzigki wyzszej jakosci, czy zareaguja
na obnizke cen zwigzang z redukcjg kosztow itp.).

Opracowang map¢ strategii traktowano jako narzedzie umozliwiajace ocene
efektywnosci i konkurencyjnos$ci procesow biznesowych i badanych rzeczoznaw-
cow mobilnych. Instrument ten utatwial integracje miernikow zastosowanych w ce-
lach strategicznej karty wynikéw wokot wizji i strategii poprzez zidentyfikowanie
kluczowych powigzan przyczynowo-skutkowych migedzy czterema perspektywami
karty, zgodnie z przyjeta w badaniu metodyka.

Na potrzeby badawcze pracy przyjeto, ze model biznesu to konfiguracja pro-
cesoOw biznesowych taczacych i rozwijajacych zasoby, uksztalttowane w formie ar-
chitektury spotecznej i technicznej przedsigbiorstwa. Natomiast proces biznesowy
definiuje si¢ jako uktad nastgpujacych po sobie lub réwnolegltych dziatan dostarcza-
jacych klientowi warto$ci w formie okreslonego produktu zaspokajajacego okreslo-
ne potrzeby. W szczegdlnosci oznacza on element szeroko pojmowanego modelu
zarzadzania (modelu biznesu) wywierajacego silny wptyw na elastycznos$¢ przed-
sigbiorstwa, jego umiejetnos¢ konkurowania i zarzadzania ryzykiem [Grabowska
2013].

3.2. Strategiczna karta wynikéw — studium przypadku

W warunkach globalizacji, nasilajgcej si¢ konkurencji, a takze widocznych skutkach
kryzysu gospodarczego, towarzystwa ubezpieczeniowe, aby osiagnal przewage
konkurencyjna, muszg duza wage przywigzywac¢ do systemu zarzadzania. Istotne
znaczenie ma oferowanie komplementarnych, konkurencyjnych cenowo i jakoscio-
wo pakietow ubezpieczeniowych. Wiaze si¢ to z koniecznoscig doskonalenia proce-
sow biznesowych. Aby osigga¢ zamierzone cele czy to finansowe, czy tez rynkowe,
konieczne jest doskonalenie procesow biznesowych, ale rowniez innych elementoéw
modelu zarzadzania przedsiebiorstwem.

Nowoczesnym narz¢dziem definiowania celéw oraz pomiaru ich realizacji w for-
mie wynikow jest strategiczna karta wynikow. Poprzez zastosowanie strategicznej
karty wynikow glowne cele dla badanych rzeczoznawcow mobilnych sformutowano
w postaci mierzalnych wynikow, ktore pozwalajg zrozumie¢ stopien realizacji stra-
tegii 1 dziatalnosci Towarzystwa Ubezpieczeniowego.

Strategiczna karta wynikéw zostata opracowana dla poziomu zarzadzania ze-
spotem rzeczoznawcow mobilnych. Do badania pigciu rzeczoznawcoéw mobilnych
zastosowano strategiczng karte wynikow, traktujac ja jako narz¢dzie pomiaru i reali-
zacji celow. Uwzgledniajgc wartosSci, jakimi kieruje si¢ Towarzystwo Ubezpiecze-
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niowe, w ktorym przeprowadzono badanie, okreslone zostaty cele w kazdej z per-
spektyw strategicznej karty wynikow. Wszystkie zaproponowane cele bezposrednio
lub posrednio cechuja si¢ silnym oddziatywaniem na konkurencyjno$¢ i elastycz-
no$¢ pracy zespotu rzeczoznawcodw mobilnych.

Zebrane dane dotyczyty okresu 1.02.2015-31.04.2015. Na rysunku 2 przedsta-
wiono strategiczng karte wynikow dla losowo wybranego rzeczoznawcy.

3.2.1. Perspektywa klienta — wnioski

Analizowane wyniki ankiet telefonicznych, NPS, $redni czas realizacji zadan wyjaz-
dowych oraz biurowych wskazuja, iz wskazniki w badanym okresie utrzymaty si¢ na
stalym poziomie. Trzy na pig¢ oséb przekraczaly zatozone cele, realizujgc wykony-
wane czynnosci w sposob przewyzszajacy oczekiwania. Dwie z 0os6b wykazywaly
relatywnie niskie wyniki, nie osiggajac postawionych celow.

Taki poziom wskaznikow w grupie realizujacej zatozenia uzyskano dzieki
sprawnym dziataniom szkoleniowym w zakresie komunikacji z klientem. Dodat-
kowo w grupie badanej, osiagajacej wyznaczone cele, byt prowadzony szczegdlny
nadzor przetozonych, polegajacy na cyklicznym nadzorze kierownikéw nad rzeczo-
znawcami w zakresie priorytetyzacji wykonywania zadan wyjazdowych oraz biuro-
wych. Celem takiego sposobu pracy byto wspomaganie i ukierunkowanie pracowni-
koéw przez kierownikow, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na cele majace wplyw
na pespektywe klienta.

Doskonalenie proceséw z zakresu perspektywy klienta jest szczegolnie wazne
dla generowanego przez Towarzystwo Ubezpieczeniowe zysku netto.

3.2.2. Perspektywa finansowa — wnioski

Analizowane wyniki ugod, identyfikacji fraud, regresu, przyczynienia oraz popraw-
nosci kosztorysow w ciggu badanych trzech miesigcy utrzymaty si¢ na statym po-
ziomie. Zauwazono, iz trzy na pig¢ osoéb poddanych badaniu realizowato zatozone
cele, wykonujac czynnosci w sposob przewyzszajacy oczekiwania. Wysoki poziom
wskaznikow uzyskano dzigki spotkaniom szkoleniowo-warsztatowym z zakresu ne-
gocjacji z klientem. Dwoch pracownikow objetych badaniem wykazalo relatywnie
niskie wyniki, nie osiagajac celu.

Ponadto, aby wspomoc pracg rzeczoznawcoéw mobilnych, przeprowadzono
szkolenia z zakresu techniki i ruchu drogowego poparte aspektami prawnymi. Szko-
lenia oparte zostaty na case study wraz ze wskazaniem identyfikowania obszarow
mozliwych fraudow, regresow lub przyczynien.

Powyzsze dzialania pozwolity w prosty sposob potwierdzi¢ sens inwestowania
w pracownikow. Wzajemne spotkania oraz szkolenia pozytywnie wptynely na zespoty
1 doprowadzity do osiggania oczekiwanych wynikéw w perspektywie finansowe;.

Podsumowujac, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz wszystkie opisane powyzej
cele przekladaja si¢ na konkurencyjno$¢, natomiast na efektywnos¢ wptyw maja:
ilo$¢ zrealizowanych zadan oraz $redni czas realizacji zadan pilnych.



PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA FINANSOWA
Cel Miara Wielko$¢ miary (miesiace) | Cel Miara Wielkos$¢ miary (miesiace)
112015 |III2015 IV 2015 11 2015 111 2015 1V 2015
Wynik ankiet ocena $rednia ankiet Poziom zawartych procent z ogledzin
telefonicznych | (poziom oczekiwany min. 4) 5 4,9 ugod glownych, poziom 62% 60% 44%
pozadany 35%
NPS poziom ocena $rednia ankiety Promoto- Poziom identyfikacji | ilo$¢, poziom pozadany
lojalnos$ciowy rzy (9-10 pkt), Pasywni 9,2 9,3 szkod fraudowych 4/miesiac 3 3 2
klientow (7-8 pkt), Krytycy (0-6 pkt)
Sredni czas $rednia liczba dni Poziom identyfikacji | ilo$¢, poziom pozadany
realizacji zadan | poziom oczekiwany < 5 dni 2 2,3 mozliwosci regresu | 4/miesiac 2 2 6
wyjazdowych
Sredni czas $rednia liczba dni Poziom identyfikacji | ilo$¢, poziom pozadany 6 4 3
{falizacji Eadaﬁ poziom oczekiwany < 3 dni L5 29 przyczynien 4/miesiac
urowyc ’ ’ Poprawno$é oziom, pozadany po-
kofztorysc’)w (CFR) Eiom po;iav?nos’ci gO% 92% 0% 88%
PERSPEKTYWA PROCESOW BIZNESOWYCH PERSPEKTYWA WIEDZY I UCZENIA SIE
Cel Miara Wielko$¢ miary (miesiace) Cel Miara Wielko$¢ miary (miesiace)
11 2015 III 2015 1V 2015 112015 |IIT 2015 | IV 2015
Ilos¢ ilos¢, pozadany poziom Zadowolenie procent zadowolonych pracowni-
zrealizowanych | $redni 6/dzien 7 73 72 pracownikow kow wedtug badan ankietowych, 68% 72% 70%
zadan oczekiwany poziom min. 65%
Jako$¢ pracy % poprawnosci, Kwalifikacje personelu | procent pracownikéw majacych
OFR pozadany poziom 949% 38% 9% vyyksz.ta1cenie kiérupkowe, 62% 62% 63%
> 80% licencje, uprawnienia,
oczekiwany poziom min. 50%
Sredni czas $rednia liczba dni Kompetencje pracow- | procent zadowolonych klientow
realizacji zadan | poziom oczekiwany 1.4 1.3 1,1 nikéw wedhug opinii wedtug badan ankietowych, 46% 47% 45%
pilnych <2 dni klientow oczekiwany poziom min. 50%
U@Zia% zadan % b’(@(.i(')w, poziom 0% 0% 0% Szkolenia koszty na jednego pracownika 500 500 500
niepetnych oczekiwany <= 1% PLN netto
Karta jako$¢, poziom Innowacyjnos¢ liczba zgloszonych rozwigzan
obserwacji oczekiwany >=3 4 4 3,6 pracownikow innowacyjnych, oczekiwany 0 1 0
poziom 1/miesigc

Rys. 2. Strategiczna karta wynikow dla wybranego rzeczoznawcy mobilnego

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3.2.3. Perspektywa proceséw biznesowych — wnioski

Analizowane wyniki: ilo$¢ realizowanych zadan, jakos$¢ pracy, $redni czas realizacji
zadan pilnych, udziatl zadan niepetnych, karta obserwacji, utrzymaty si¢ na stalym
poziomie. Tutaj schemat poprawnosci realizacji celow jest taki sam jak w poprzed-
nich perspektywach. Cztery na pig¢ osob realizuje zatozone cele, wykonujac czyn-
nosci w sposob przewyzszajacy oczekiwania. Jedna z osob wykazuje relatywnie ni-
skie wyniki, nie osiggajac celu.

Przyczyna takiego stanu jest ponowny wpltyw szkoleniowy, obserwacyjny
1 wspomagajacy prace rzeczoznawcoOw. Obserwacje i wspomaganie pracy rzeczo-
znawcow polegato na wspolnych regularnych wyjazdach kierownikow z rzeczo-
znawcami mobilnymi na ogledziny. Podczas wyjazdow kierownicy oceniali prace
podleglych w arkuszu oceny. Wynikiem tego byto podsumowanie jakosci wykony-
wanej pracy w trybie rzeczywistym wraz ze wskazaniem obszaréw do poprawy oraz
z udzieleniem informacji zwrotne;.

Odnoszac si¢ do wynikéw oraz analizujac mozliwe zagrozenia, nalezy zwroci¢
uwage, iz znaczna niestabilno$¢ poziomu zgtaszanych szkod (przyktadem mogg by¢
opady gradu w wojewodztwie §laskim w czerwcu 2013 r., wowczas wzrost liczby
zgloszonych szkdd w ciggu 2 tygodni osiagnat 5500 zgloszen), moze wptynaé na
osiggniecie niskiego poziomu innych celow anizeli ilo§¢ realizowanych zadan. Cel
ten zdaje si¢ stabilny do chwili wystapienia takiej wtasnie anomalii. W przypadku
wzrostu zapasow (zwiekszenia ilosci szkdd) wskazniki ilo§ciowe bgda rosnaé, a nie-
stety z duzym prawdopodobienstwem nalezy przypuszczaé, ze wowczas zmaleje
zadowolenie klientow. Powodem takiego stanu bedzie brak terminowos$ci wykony-
wanych ogledzin. Niezmiernie wazne jest zatem wdrozenie segmentacji szkod 1 wy-
konywanie w pierwszej kolejnosci oglgdzin pojazdow niejezdnych. Réwnie wazne
jest poinformowanie klientéw juz na etapie zgloszenia o wydluzonym czasie ,,0d
zgloszenia do ogledzin”.

W takich okoliczno$ciach wskazniki biznesowe w zakresie poziomu realizo-
wanych zadan beda rosty, natomiast poziom poprawnos$ci oraz czas realizacji beda
odstawac od pozadanych wynikow, w sposob znaczacy osiagajac skrajne wartosci.

3.2.4. Perspektywa wiedzy i uczenia si¢ — wnioski

Towarzystwo Ubezpieczeniowe, w ktorym prowadzono badanie, na przestrzeni lat
cechowato si¢ duza $wiadomoscia koniecznosci inwestowania w kadry w celu osig-
gnigcia sukcesu rynkowego. Pracownicy zawsze byli dobrze zmotywowani do pra-
¢y, dzigki czemu wzrastala ich kreatywnos$¢ i che¢ uczestniczenia w rozwoju fir-
my, chociazby poprzez zglaszanie swoich innowacyjnych pomystow (projekt 12S?).
Zapewniono pracownikom dostep do réznego rodzaju szkolen oraz wzrost liczby
wykorzystywanych rozwigzan w dziataniach operacyjnych (systemow, programow,

128 — projekt majacy na celu dowolne zgtaszanie innowacji.
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aplikacji) w celu polepszenia efektywnosci ich pracy. Wszystkie te dziatania przy-
niosly wzrost liczby klientow dobrze oceniajacych poziom kompetencji pracowni-
kéw. W roku 2015, aby utrzymac i podwyzszaé standard na rynku, perspektywe wie-
dzy i uczenia ukierunkowano i dopasowano do oczekiwan zwigzanych bezposrednio
z obszarem wymagajacym szkolenia. W pierwszym etapie projektu badano potrzebe
i stabe strony procesu biznesowego, szukajac nie tylko obszaréw do poprawy, ale
rowniez identyfikujac przyczyny niepowodzen w oparciu o zasade ,,5 Why”. Dzia-
fanie to bylo niezmiernie wazne w procesie uczenia.

4. Zakonczenie

Skuteczne oraz elastyczne zarzadzanie zespotem rzeczoznawcdw mobilnych w dy-
namicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu jest waznym czynnikiem tworzenia konku-
rencyjnego modelu biznesu Towarzystwa Ubezpieczeniowego. Zdolnos¢ zespotu
do realizowania stawianych przed nim zadan wymaga szybkiego adaptowania si¢ do
zmian zachodzacych w turbulentnym otoczeniu, jak i kreowania wtasnych innowa-
cyjnych rozwigzan.

Postugujac si¢ strategiczng karta wynikow, dokonano pomiaru efektywnosci
1 konkurencyjnos$ci dziatania poszczegolnych rzeczoznawcow, co umozliwito doko-
nanie oceny modelu zarzadzania catym zespotem rzeczoznawcoéw mobilnych. Du-
zym atutem karty wynikoéw byt pomiar efektywno$ci 1 konkurencyjno$ci wynikajacy
z dzialan i proceséw w roznych perspektywach. Przeprowadzona analiza procesowa
wskazuje, ze dokonany wybor miernikow charakteryzujacych wyniki w poszczegol-
nych perspektywach w sposob pelny odzwierciedla efektywnos¢ i konkurencyjnosé
pracy zespotu rzeczoznawcdw mobilnych.

Strategiczna karta wynikow umozliwila:

* ilosciowa analize funkcjonowania najistotniejszych obszarow dziatania rzeczo-
znawcow mobilnych,

» uporzadkowanie przez osoby zarzadzajace wszystkich istotnych aspektéw funk-
cjonowania zespolu rzeczoznawcoOw mobilnych na pozadanym poziomie szcze-
gbétowosci,

* biezgcg weryfikacje stabych i silnych stron pracy konkretnego rzeczoznawcy
oraz szybsze reagowanie na sytuacj¢ kryzysowa,

e sprawniejsze zarzadzanie dzigki mozliwosci precyzyjnego (szczegdlowego
i wymiernego) okreslania celow na poziomie jednostki organizacyjne;j,

» weryfikacje stabych i silnych stron pracy rzeczoznawcdw oraz reorientacje stra-
tegiczng zwigzang ze zmianami na rynku.

Orientacja procesowa strategicznej karty wynikow umozliwita pokazanie w spo-
sOb przejrzysty osigganych wynikow poszczegoélnych rzeczoznawcoOw oraz po-
zwolita na ich porownywanie. Natomiast stanowigca integralng cz¢s¢ BSC mapa
strategii umozliwita uchwycenie i analiz¢ zwiazkow przyczynowo-skutkowych po-
miedzy wynikami miernikow w poszczeg6lnych perspektywach, z uwzglednieniem
czynnika czasu — ,,przewidywania przysztosci”. Opracowany zestaw miernikow,
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charakteryzujacy wyniki uzyskiwane w poszczegdlnych perspektywach procesow
biznesowych, stanowil podstawe do prowadzenia monitoringu realizacji strategii
1 zarzadzania zespotami rzeczoznawcow mobilnych.

Aplikacja modelu badawczego opartego na BSC umozliwita znacznie szersze
postrzeganie efektywnosci uzyskiwanej w réznych perspektywach proceséw biz-
nesowych. Okreslanie wymiernych celow, a nastepnie ich monitoring, wreszcie ich
komunikacja pozwolity Towarzystwu Ubezpieczeniowemu na uczenie si¢, co wyko-
rzystane zostato w doskonaleniu modelu biznesu przedsigbiorstwa, jak tez jego stra-
tegii. Rekomendacje wypracowane na podstawie przeprowadzonych badan moga
zosta¢ wykorzystane w ramach benchmarkingu jako dobre praktyki biznesu.

Ponadto dzigki przeprowadzonym badaniom zauwazono, ze bardzo istotne jest
uwzglednianie i u§wiadamianie czynnikéw ryzyka, jakie zwigzane sg z realizacja
celow. Wazne jest zwrdcenie uwagi na koniecznosc¢ ich identyfikacji oraz zarzadza-
nia ryzykiem we wszystkich podejmowanych inicjatywach strategicznych. W szcze-
gblnosci dotyczy to tych inicjatyw i projektow, ktore ksztattujg procesy biznesowe.
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