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WSTEP

XX wiek przyniést wiele zmian w otoczeniu przegsibrstwa. Globalizacja, po-
step technologiczny, coraz wksza konkurencja oraz ragre potrzeby klientdw spo-
wodowaly, ¥ coraz trudniej jest utrzymasie na rynku. Wzrastaga rola kompanii
migdzynarodowych, dyspomgych duymi zasobami finansowymi, potencjatem inte-
lektualnym oraz szerokim udziatem na rynku, az¢alkazliwosé wytwarzania tanich
produktow dzgki wykorzystaniu nowoczesnego parku maszynowegi ithniej sity
roboczej powoduj, iz coraz trudniej te jest wspotzawodniczyo klienta. Przedst
biorstwa zmuszoneasdo cagtego dostosowywaniaegsido zmieniaicych st warun-
kow otoczenia, szukania przewagi konkurencyjnejwazystkich aspektach swojej
dziatalngci, odpowiedniego dostosowywania zasobow (m.inii lgmodukcyjnych,
kapitatu intelektualnego) przedbiorstwa tak, aby mogly speligeszcze niezidenty-
fikowane potrzeby klientow. Wydajeesize podejmowane w przedbiorstwach dzia-
tania, ukierunkowane na poprawlastycznéci przedstbiorstwa g jednak w daym
stopniu niewystarczage. Przedsgbiorstwo musi mié jasno wytyczony kierunek, w
ktérym kedzie sukcesywnie zmiergaKonieczne wydaje sizatem stosowanie odpo-
wiednich metod zagrlzania, dziki ktorym mazliwe stanie si pochzanie w scisle
okreslonym kierunku, wyznaczonym przez stratepizedstbiorstwa. W czasach kie-
dy przetrwanie na rynku zwdane jest z elastyczéma firm, swiadomaé ciaglej
zmiany powinna by powszechna wwo6d menederéw przedsibiorstwa. Wymaga ona
jednak dobrej znajondoi organizacji — zjawisk i proceséw, ktére w niaghodz’.

Dostosowanie gido nowych warunkéw otoczenia wymagasip zorientowania
przedsgbiorstwa na procesy, gdyaradzanie w sposob funkcjonalny te prowa-
dzi¢ do ustalania celow dla poszczegolnych dzialdw skamednie i niezalenie od po-
zostatych. Spojrzenie takie utrudnia rogzmyiwanie wspélnych problemow kilku dzia-
léw oraz zarzdzanie przedsbiorstwem w sposob ,kompleksowy”.

Wielu kierownikéw nie rozumie dziatania swoich pigebiorstw; tego, w jaki
sposob krewj one, wytwarzaj, sprzedaj i dystrybuuj swoje produkt§: Prowadzi to

1 Z. Malara, Przedsibiorstwo w globalnej gospodarce — wyzwania wsp6tazesnPWN, War-
szawa 2006.
2 G.A. Rummler, A.P. Brach@odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 31.
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do sytuacji, w ktérej spora €& kadry kierowniczej nie potrafi efektywnie i w sids
systematyczny poprawdadoskonalt wynikdw swojego dziatania, gdynie zna czyn-
nikbw wptywapcych na wyniki pracy zaréwno poszczegdllnych pradkowm, jak

i catej organizacji

Wiasciwe zaradzanie przedgbiorstwem wymaga nie tylko znajosw organiza-
cji, ale, jak ju wspomniano, tate odpowiednich metod zadzania, dziki ktérym
mozliwy jest ciagty rozwdj przedsibiorstwa oraz zaspokajanie coraz togksizych
potrzeb klientéw i jego wigicieli. Obecnie znaneagnetody zargzdzania, dziki kto-
rym mazliwa jest poprawa efektywroi funkcjonowania przedabiorstwa na rynku.
Niemniej jednak niewiele z nich ktadzie nacisk mg@awe proceséw i dziakazacho-
dzacych w przedsbiorstwie z uwzgldnieniem stopnia realizacji zede zar6wno
strategicznych, jak i operacyjnych.

Trudndici zwigzane z zarmgdzaniem procesami i dzialaniami svskazywane
w publikacjach polskich i zagranicznych jako jednpodstawowych probleméw ma-
lej elastycznéci przedstbiorstw. Jest to dty problem, szczegolnie dla tych firm, kto-
re ze wzgtdu na mad zdolnag¢ dostosowania sido obecnych warunkéw rynkowych
przegrywaj z konkurengj. Stosowane obecnie metody zalzania procesami i dzia-
taniami, jak ju wspomniano, w niewielkim stopniu koncentrigic na zat@geniach
strategicznych, wskazgych kierunek, w jakim powinno pagb¢ przedstbiorstwo.
Konieczne wydaje siwiec zastosowanie metody, ktéra pozwolitaby miéray spo-
s6b zréwnowzony stopié realizacji zalgen strategicznych oraz operacyjnych w ra-
mach wykonywanych proceséw i dzialdVetoda taka powinna uwzglniat gtéwne
cele zar6wno strategiczne, jak i operacyjne w rdmidlku perspektyw. Wydaje si
ze wykorzystanie koncepcji Balanced Scorecard (BEO)oprawy efektywriei pro-
cesOw i dziata bytoby wiaciwym rozwiazaniem. Ksizka prezentuje zréwnowana
karte dziatania (ZKD), wspierafa poprave efektywnagci procesow i dziaka Opra-
cowana metoda stanowitaby pomocne edzie wspomagage podejmowanie decyzji
o charakterze zagdczym w organizacjach.

Zrownowa&ona karta dziatania mogtaby djraktowana jako nagglzie monitoro-
wania i kontroli proceséw i dzialazachodzcych w przedsbiorstwie, a w konse-
kwencji pozwolitaby na anakzprzyczyn ewentualnych roztioici oraz na podicie
odpowiednich dziaka naprawczych, ktére przyczynsie do doskonalenia proceséw
i dziataa zachodzcych w przedsbiorstwie. Bionc pod uwag niestabilné¢ otocze-
nia (o czym ja wspomniano), w jakim dziata przeesiorstwo, metoda koncentuga
si¢ na zarzdzaniu procesami i dziataniami stanowitaby pomocaedzie w kgkach
menederow.

Ze wzgkdu na wzrastafa wciaz liczbe podmiotéw gospodarczych corazeee)
firm bedzie szukalo sposobéw zstdszenia przewagi konkurencyjnej. ZKD jest rarz
dziem prostym i tatwym w zastosowaniu. Autor maziejd, ze dzeki implementacji
ZKD przedstgbiorstwo usprawni swoje procesy i dziatania. ZKD glaby take

% Ibidem, s. 26.
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wspierg popraw elastycznéci przedsgbiorstwa, a przez to zwkszy jego konku-
rencyjna¢. Autor uwaa, ze zrownowaona karta dziatania me mie zastosowanie
zaroéwno w firmach nastawionych na zysk, jak i ofgacjach non-profit. Ze wzegiu
na trudndci finansowe niektorych instytucji baetowych, zwazanych np. z opiek
medyczm czy szkolnictwem, ktére genegupardzo dua liczbe miejsc pracy i nie-
zbedne dla dobrego bytu mieszfi@w, konieczne wydaje istworzenie nargzia
wspierajcego obnike kosztéw take w tego typu instytucjach.

Niniejsza monografia sktadaesi czterech rozdziatdw, wgiu i zakaczenia.
W kolejnych rozdziatach poruszongrsastpujace zagadnienia:

W rozdziale pierwszym przedstawiono podstawowerinéxje z zakresu podej-
cia procesowego w zadzaniu. Rozdziat zawiera tak wyniki bada ankietowych
na temat wykorzystania podeja procesowego przez polskie przedsirstwa oraz
napotkanych trudrigi w identyfikacji procesow i dziatazachodacych w przedst
biorstwie. W rozdziale tym omowiono tak model pomiaru efektywioi na pozio-
mie proceséw i dziafa Opisano metody podnoszenia efektygaioprocesow
i dziataa oraz dosgpne w literaturze przedmiotu mierniki efektyvéod

Rozdziat drugi péwigcono metodzie Balanced Scorecard (BSC). Przedstawio
w nim histore oraz ide metody wraz ze zdefiniowaniem prgigj terminologii.
Oméwiono wnioski z przeprowadzonych badankietowych na temat znajodud
i zainteresowania metadorzez polskie przeddiiorstwa. Badania ankietowe zostaty
uzupetnione wynikami badaprzeprowadzonych przez innych autoréw zageanic
Rozdziat drugi zawiera tak podstawowe informacje o strategii przebgirstwa, de-
finicje podstawowych pef oraz ich klasyfikag. W rozdziale tym zaproponowano
ilosciowe przedstawienie wad celdw i ich realizacji w poszczegolnych perspekt
wach metody Balanced Scorecard.

Zaproponowas metod: wspierajca poprave efektywndci procesoéw i dziaka za-
chodzcych w przedsbiorstwie — zréwnowzona kark dziatania — oraz proces wdro-
zenia metody przedstawiono w rozdziale trzecim.

Rozdziat czwarty zawiera opis weryfikacjiyteczndci opracowanej metody na
przyktadzie dwoch przeddiorstw. Weryfikacji tej dokonano w oparciu 0 budow
zrbwnowaonej karty dziatania w wyniku przeprowadzonych rémmz kierownic-
twem oraz pracownikami przegbiorstw.

Zakaiczenie i wnioski stanowi podsumowanie pracy. Zamieszczona tiane
zrédtowe oraz oxé zahcznikowa, ktdra zawiera oraz kwestionariusze z przeprowa-
dzonych badaankietowych.



1. ISTOTA ZARZADZANIA PROCESOWEGO

1.1. WYJASNIENIE PRZYETEJ TERMINOLOGII

W zwiazku z tym, ¥ przedmiotem pracy jest zaprezentowanie ¢umia wspiera-
jacego popraw efektywndci procesow i dziak® konieczne wydaje siwyjasnienie,
czym jest 6w proces i dziatanie.

Termin ,proces” wykracza poza tradycyjne odniestemiylacznie do procesu
produkcyjnego i jest rozumiany jako sekwencja dfiatealizowanych w celu
utrzymania okréonego efektu finalnego. Wedtug J.W. Dangela prdocencuch
dzialeh zmierzajcy do wytworzenia warkei odpowiadajicych wymaganiom
klienta'. Inna definicje podajeStownik wyrazéw obcychvedtug ktérego ,proces to
(...) przebieg regularnie napujacych po sobie zjawisk, pozosiaych mrdzy so-
ba w zwiazku przyczynowym?®. Procesy zachodze w przedsibiorstwie stanovs
centra dziala, obejmuj kilka scisle powizanych ze saprodzajéw dziata. Przy-
toczone definicje wskazaljna pogcie procesu jako sekwencji realizowanych dzia-
tan, mapcych na celu przeksztatcenie jasno zdefiniowanegous wefciowego
w stan wygciowy, przy wykorzystaniu niezidnych do tego zasobdw

W literaturze przedmiotu jest wiele rodzajow klakgtji procesow

E. Nowak wyr@nia midzy innymi procesy podstawowe i pomocnicze. Procesy
podstawowe obejmajdziatania zwizane bezpaednio z produktami. Procesy po-

4R. Muller, P. RuppelProcess ReengineeringVydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 21.

® Stownik wyrazéw obcyclPWN, Warszawa 1980.

6 T. zawistowskiPodejcie procesoweProblemy Jakii, wrzesig 2001.

7 Zob. A. Jaruga, W. Nowak, A. SzychRachunkow&’ zarz;dcza — koncepcje i zastosowanie
SWSPZ, t6d 2001, s. 166-167; E. NowaRachunek kosztow przegdsiorstwa Ekspert, Wroctaw
2001, s. 193; E. Nowak, R. Piechota, M. Wiefsti, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedgbior-
stwem,PWE, Warszawa 2004, s. 167; W. Czakon, |. Jakyleaktyczne aspekty implementacji
rachunku kosztéw dziadai zarzzdzania dziataniami — ¢Z¢ 2, Controlling i Rachunkowdt Zarzd-
czanr7,2002,s. 14.
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mocnicze traktuje si natomiast jako procesy wspiereg, ktérych zadaniem jest
wspieranie realizacji proceséw gtéwnych (podstawuy

Przyktadami procesoéw mtiwych do wyodebnienia w rénych komoérkach orga-
nizacyjnych mog byé®:

* transport wewetrzny;

« techniczne przygotowanie produkcji;

* kontrola jakdci;

« projektowanie nowych produktow;

« zabezpieczenie i ochrona zaktadu;

* przyjmowanie dostaw materiatow;

* utrzymanie techniczne produkcji;

» administracja ogolna zazana z zarglzaniem przedsbiorstwa.

Kolejnym terminem wymagagym wyjanienia jest termin ,dziatanie” (z ang.
acvtivity). J. Gierusz okia dziatanie jako wycinek pracy nieginy do stworzenia
wyrobu lub ustugi. W literaturze dzialanie jeststn definiowane jako zbiér powta-
rzalnych, jednorodnych lub podobnych zdariezynndci, wykonywanych w celu
realizacji okrélonej funkcji gospodarczej oraz powogeych powstawanie kosztéfy

Wedtug E. Nowaka, R. Piechoty i M. Wierabkiego dziatanie jest czynéaia, ktora
wybiega poza tradycyjin wydziatows struktue przedstbiorstwa. Mae bowiem by wy-
konywane w jednym wydziale, jak i wymagaspotpracy rénych komorek organizacyj-
nych. Informacje o dziataniach powinnyébgromadzone w postaci danych finansowych
i niefinansowych na poziomie pojedynczych koméreitégo przedsbiorstwa.

W definicji zaproponowanej przez organiza€jAM-1'? okreila sk dziatanie jako
czynna¢ lub czynndci wykonywane w ramach organizaciji, ktorych anajest przy-

8 E. Nowak,Rachunek kosztéw przegsorstwa Ekspert, Wroctaw 2001, s. 192; J. Brimblmwoczesne
koncepcje metody zaidzania PWE, Warszawa 2002, s. 287. W gid z tym,ze wielu autoréw przedmiotu
zamiennie stosuje pgjie procesow i dziafa Podobn klasyfikacy; dziatah przedstawia D. Sottys. Oprécz dzia-
tan podstawowych i pomocniczych wyrdia ona take dziatania ztdne, ktére powoddjpowstawanie niepo-
trzebnych kosztéw. Zob. D. Soltys (redRachunkow* zarzydcza przedsbiorstw — rachunek kosztow\y-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, 812Marcinkowska M.Rachunek kosztow dziadtav
bankach Controlling i Rachunkow& Zarzidcza nr 7, 2000, s. 30.

° A. SzychtaEtapy i zasady projektowania rachunku kosztéw dzja®ontrolling i Rachunkows
Zarzdcza nr 2, 99.

103, GieruszRachunek kosztéw dziatgw:], Rachunek kosztéw w praktyaéerlag Dashoffer, War-
szawa 1999, s. 2.

1 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzski, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem
PWE, Warszawa 2004, s. 164.

12 CAM-I (Consortium for Advenced Manufactoring-Intational) jest organizaghon-profit, zaléona
w 1972 roku w stanie Teksas w Stanach Zjednoczopyrbz firmy o wysokim stopniu zaawansowania
technologicznego. Jednym z cel6w organizacji jesemie do pogbienia wiedzy w dziedzinie rachunku
kosztow dziath (ABC) i zaradzania kosztami dziata(ABM). Organizacja ta opracowata w 1991 roku
pierwsz wersg stownika terminologii ABC/M, ktérego celem jestedpolicenie definicji na potrzeby ze-
spotow CAM-I, zajmujcych st zaradzaniem kosztami w oparciu 0 metodop@iBC. Zob. J. Miller,
K. Pniewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 9.
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datna dla celéw rachunku kosztow dzigfaABC)™. Dziatania realizowane przez organiza-
cje zwykle g zbiorem czynngéei niezlednych do zaspokojenia potrzeb klientow (wetna
nych i zewntrznych}*. Dziatania § zatem podstasvorganizaciji zarglzanych procesowo,
w ktdrych nadrzdmy sprawe s3 potrzeby | wymagania klientdw

Po zdefiniowaniu pepria procesu i dziatania nasuwa &pnieczné¢ zdefiniowa-
nia pogcia ,zadania”. Zadania bowiem slementara czs$cia dziata, ktére wchodz
w sktad procesow. Procesy natomiagtzeiazane z okrdonym produktem, ustug
lub klientem. Zadanie jest to dziatanie na tak zymamikropoziomie. Jest pojedyncz
czynndcia, wykonywan, przez cztowieka lub przez maszyh Na rysunku 1 przed-
stawiono zalgnosci pomiedzy pogciami proces, dziatanie i zadanie.

PROCES

Dziatanie Dziatanie

Zadanie Zadanie Zadanie Zadanie

Rysunek 1. Zaleosci pomkdzy pogciami proces, dziatanie i zadanie
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: J. MikerPniewski, M. Polakowski,
Zarzgdzanie kosztami dzialaWIG-Press, Warszawa 2000

Znajoma¢ procesow i dziak bedaca wynikiem analizy dziafa(ktéra zostata do-
ktadniej opisana w rozdziale 3.5.1), zachmyzh w przedsbiorstwie, stanowi niezwykle
istotny czynnik, ktory mze byt wykorzystywany do zasglzania zarowno dziataniami,
jakiich kosztami.

1.2. INFORMACJE OGOLNE

Koniec XX wieku, charakteryzagy sk ciagtymi zmianami, przyniést konieczod
dostosowania sifirm do nowych warunkéw otoczenia rynkowego, ktérgmuszag

13 Rachunek kosztéw dzigtgrachunek ABC) — metoda kalkulacji kosztu procesdiatar zachodz-
cych w przedsbiorstwie. Zob. J. Miller, K. Pniewski, M. PolakokisZarzdzanie kosztami dzialaWIG-
Press, Warszawa 2000.

14 |bidem, s. 4.

15 W. Czakon, I. Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku kosztéatedz zarzdzania
dziataniami — cgs¢ 2, Controlling i Rachunkow&t Zarzidcza nr 7, 2002, s. 14.

18 D, Soltys (red.)Rachunkow&’ zarzdcza przedsbiorstw — rachunek kosztGwVydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 200.
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na przedsibiorstwach stosowanie nowoczesnych metodaglzania. Obecnie jednym
Z najbardziej popularnych trendéw w zgfzaniu stalo gipodegcie procesowe.

Stosowanie podgjia procesowego jest skutkiem szybkich zmian w zs#ow
przedstbiorstwa, ktore, aby przetréamusi umi€ przystosowa sie do nowych wa-
runkéw funkcjonowania na rynku.

Menedrerom wspétczesnych firm trudno jest oszacoveampo popytu na produk-
ty przedstbiorstwa, dtugé¢ cyklu zycia produktu, czy tempo zmian technologicz-
nych. Po cgsci jest to zwizane ze wzrastgja ciagle roh klienta, ktéry domaga &i
produktow, a take ustug dostosowanych do jego indywidualnych pbtrde on bo-
wiem decyduje, co chce kupikiedy i za ilé¢’. Koncentracja na klienta powinna &ta
sig zatem najwazniejszym celem kalego przedsgbiorstwa. Sprostanie oczekiwaniom
klientow wymaga od firmy nowego, cdtowego zarzdzania procesami.

Stosowanie pod&gia procesowego zostato f@kwymuszone przez wzrasteg Si-
te konkurencji. Rostica globalizacja, zanikage bariery celne powodujnarastanie
konkurencji mé¢dzynarodowej oraz tworzenie rynku ogdmniatowego, w ktérym
przetrwanie wymaga nie tylko znajoiad swoich konkurentow, ale ta& zdolndci
do ciagtych zmian, polegagych midzy innymi na wprowadzaniu nowych produktow
oraz zaspokajaniu corazakszych potrzeb kliento®.

Wspétczesne przeddiiorstwo powinno by zatem zorientowane na procesy. Po-
winno by elastyczne, cechowasic umiegtnoscia dostosowania sido nowych wa-
runkéw rynkowych, by efektywne oraz posiadazaréwno odpowiednie zaplecze
technologiczne (park maszynowy), jak i intelekteapracownicy).

Pode§cie procesowe w zagdzaniu, jak sama nazwa wskazuje, skupgansi pro-
cesach zachodeych przedsibiorstwie. Szczegdtowe zagadnienia dotyez wyja-
$nienia terminu i klasyfikacji proces6w zostaty jomowione w rozdziale 1.1. W tym
rozdziale autor skupit sinatomiast na zagdzaniu procesami oraz pomiarze ich efek-
tywnosci.

.Zarzadzanie procesami polega na dokonywaniu systemagjcmeny ich efek-
tow, podtrzymywaniu ich funkcjonowania i wprowadzafkorekt, j&li osiagane re-
zultaty odbiegaj od normy™.

Koncepcja przedsbiorstwa zorganizowanego w sposob procesowgasiat 50.
XX wieku. Procesowe podajie miato jednak wtedy inny wymiar. Wykorzystanddy
bowiem do strukturalizacji i formalizacji zaidzania produkaj Obecnie zamglzanie
procesowe ma zapewnvieksz efektywna¢ wszystkich dziata, ktérych rezultatem
jest wzrost wartéci dla klientd’. Dlatego zrozumienie roli i oczekielienta stano-

" R. Gagcki, Restrukturyzacja firmy na poziomie proceséw:zynieria nowych proceséw w firmie,
zarys metody{w:] Rozw¢j firmy — teoria przeddiiorstwa — wprowadzenjeed. R. Gajcki, SGH, War-
szawa 1997, s. 59.

18 |bidem, s. 59.

193, Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gzdrania PWE, Warszawa 2002, s. 293.

20 A, Sopiiska, Procesowa organizacja przedsiorstwa [w:] Procesowe podéjie w zarzdzaniu
TQM, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 2@052.



Istota zarzdzania procesowego 13

wi bardzo wany element we wdeeeniu zarbwno podg&gia procesowego, jak i dzidta
zmierzajcych do poprawy efektywroi organizaciji. Podobnie uwa A. Sophska,
wedtug ktérej gtdbwnym celem proceséw jesthi&owa maksymalizacja satysfakcji
klienta, a nie podnoszenie efektywaidndywidualnych czynnii w ramach funkcjt-

Podejcie procesowe do zadzania firmy pozwala w wtkszym stopniu uwzgt-
ni¢ potrzeby klientow w dziatalroi przedsgbiorstwa. Klient nie jest bowiem zainte-
resowany tym, co sidzieje wewatrz organizacji; nie interesuje go ani struktura or
ganizacyjna, ani cele strategiczne przgalsistwa, lecz warks, jaka jest mu
oferowan&. ,(...) dobre zarzdzanie procesami powinno polégaa identyfikowaniu
potrzeb najwaniejszych klientéw i préby ich zaspokojenia (.%%7(...) myslenie
w kategoriach proceséw pozwala poszukivabdet wartgci dla klientow (...)"".

Organizacja, ktorej procesy koncendrgje na osagnieciu satysfakcji klienta, wy-
maga od pracownikdw znajosw potrzeb klientéw. Konieczna jest zatem odpowied-
nia wiedza personelu na temat klientow, abydapracownik byt w stanie zrozundie
ich potrzeby. Sytuacja ta prowadzi do tegopiacownicy obstugary klientéw mu-
szy posiada szeroki zakres kompetenciji. W zmku z tym czs¢ niegdy odrebnych
zada w organizacji zarglzanej procesowo ulega poteniu i jest przypisywana jed-
nemu pracownikowi. Dzki temu unika sj straty, jals powodowato przechodzenie
dokumentacji przez wiele stanowisk, oraz wielu @wisgkoordynacyjnycfr. Odpo-
wiednie zaradzanie procesami wymaga zatem posiadania przedghmrstwo od-
powiednich zasob6f¥ (finansowych i niefinansowych — umigiosci, wiedzy, wia-
sciwych postaw pracownikéw, odpowiedniej kultury anigacyjnej), dzki ktorym
mozliwe bedzie zaspokojenie potrzeb klientdw

Myslenie o przedsbiorstwie w kategoriach procesow pozwala poszu&isvadet
wartdsci nie tylko dla klientow zewgtrznych, ale take wewrtrznych, bowiem po-
szczegblne komarki organizacyjne i zespoty pracomaia jednoczénie dostawcami
i klientami w ramach procesu.sligpotraktujemy procesy zachaogtz w przedsibior-
stwie jako tacuch powizan miedzy dostawcami i odbiorcami, to mlive staje st

2 Ibidem, s. 52.

22 M. Hammer Beyond Reengineeringiarper Collins Business 1996.

2. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdrania PWE, Warszawa 2002, s. 296.

24 A. Sophska, Procesowa organizacja przedsiorstwa [w:] Procesowe podéjie w zarzdzaniu
TQM, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 26052.

25 3, Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gzdrania PWE, Warszawa 2002, s. 298.

% +Zasoby g to sktadniki ekonomiczne wykorzystywane lukzywane w trakcie realizacji proceséw
i dziatah.”, [w:] J. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, War-
szawa 2000, s. 44. Zasoby mdg/¢ albo dostpne w przedsbiorstwie, albo nabywane w migpotrzeb.
Do gtéwnych zasobéw, jakimi nie dysponowéprzedstbiorstwo, mana zalicz¢ migdzy innymi zaso-
by ludzkie (praca), materiaty, surowce i komponemtaszyny i urgdzenia,srodki transportu. Zob.
E. Nowak, Rachunek kosztow przedsorstwa Ekspert, Wroctaw 2001, s. 195; E. Nowak, R. Rimh
M. Wierzbiaski, Rachunek kosztow w zatizaniu przedgbiorstwem PWE, Warszawa 2004, s. 167.

27 A. RensburA framework for business process managen@oainputers and Industrial Engineer-
ing, Vol. 3, 1998, s. 218.
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funkcjonowanie wewgtrznej gospodarki rynkowej, w ktérej udziat hiorarbwno
wewretrzni, jak i zewrtrzni kliencf®. ,Zarzadzanie procesowe pozwala zlikwidatva
wiele barier w efektywnym wykorzystaniu zasobow zmzegolnych dziatow czy
funkcji, a take zapewnia powtarzald® dziatar, co z kolei sprzyja zachowaniu stan-
dardéw obstugi czy jakoi” .

Problemy wspétczesnych przegsiorstw wiza sie w duzej mierze z ich struktar
organizacyjn. Ta, zaprojektowana w XIX wieku, jestzjuieodpowiednia dla wieku
XXI. Nastawienie na rozbudowane struktury hieraczhe byto charakterystyczne dla
nurtu naukowego zagdzania i wizato st z Weberowsk koncepgj biurokracjt®.
Organizacja klasyczna bazowata przede wszystkirfumiecjach i specjalriziach za-
wodowych, co pozwalato na kumulaayiedzy, dédwiadczenia i umigjtnosci. Jednak
nie koncentrowano sina procesach, ktérych giéwnym celem jest zaspoi®jpo-
trzeb klientéw'. W organizacji opartej na strukturze procesowgvazniejsz role
odgrywaj ci, ktérzy bezpérednio tworz wartai¢ dla klientd?.

W zwiazku z tym, ¥ procesy zachodze w przedsibiorstwie ré&nia sie od
funkcji i dziataa zwiazanych ze struktgrorganizacji, wéksza¢ procesow nie jest
realizowana w jednej komérce organizacyjnej (payrzunek 2). Oznacza to ko-
niecznd¢ eliminacji sztucznego podziatu pogdizy pionami, komorkami i stanowi-
skami organizacyjnymi. Procesy bowienmgsio przecing granice organizacyjne,
dlatego zaradzanie nimi wymaga zmiany struktury organizacyjndjnkcjonalnej
na procesow. Jest to konieczne, gelyzwykle na styku pionéw organizacyjnych
moze dochodz do tak zwanych ,askich gardel’, spowodowanych stabym prze-
pltywem informaciji®. Konieczne wydaje sitakze powotanie osoby odpowiedzialnej
za cal@ciowa, rytmiczm i harmonijm realizacg procest. Innego zdaniaasG.A.
Rummler i A.P. Brach®. Uwazaja oni, iz aby skutecznie zagdza procesami,
w wiekszasci przypadkow nie ma potrzeby tworzenia struktuparej na procesach.
~Struktura (procesowa), clieliminuje konflikty pomédzy funkcjami, stwarza kon-
flikty miedzy procesami. ,(...) m@ wymagé takze zatrudnienia dodatkowych pra-

28 A, Sopiiska, Procesowa organizacja przedsiorstwa [w:] Procesowe podéjie w zarzdzaniu
TQM, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 2G052.

29 K. Wach,Zarzdzanie procesami w wybranych koncepcjachimania [w:] Procesowe podej-
scie w zargdzaniu TQMred. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 26040.

%0 R. Gajcki, Restrukturyzacja firmy na poziomie proceséw:zynieria nowych proceséw w firmie,
zarys metody{w:] Rozw¢j firmy — teoria przeddiiorstwa — wprowadzenjeed. R. Gajcki, SGH, War-
szawa 1997, s. 61.

31 . Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gzdrania PWE, Warszawa 2002, s. 289.

% Ibidem, s. 297.

BT, Zawistowski,Podejcie procesoweProblemy Jakii, wrzesié 2001. G.A. Rummler i A.P. Bra-
che uwaaja, ze najwiksze maliwosci poprawy efektywnéri proceséw cgsto znajduj sig na styku
migdzy komdrkami organizacyjnymi. Zob. G.A. RummlerPABrachePodnoszenie efektywsa orga-
nizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 35.

34 K. Perechudayletody zargdzania przedsbiorstwem Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1999, s. 41.

% G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 213.
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cownikow, utrudné dzielenie si wiedz i zasobami oraz zbudowdariery wsciez-
kach kariery (pracownikéw) (...J%. Autorzy ci podkrélaja, iz zaradzanie proce-
sem w strukturze funkcjonalnej jest sisve miedzy innymi dzéki zachowaniu kie-
runku dziatania organizacji, relacji podlegtd oraz zapewnieniu dopasowania
celéw dziatow do celéw procesow. ¥Kda komorka organizacyjna jest oceniana na
podstawie swojego wktadu w realizagjrocest’. Niemniej jednak autor uwa, ze
zorientowanie przeddbiorstwa na procesy pozwoli w lepszym stopniu uwagi
potrzeby klientow zewgirznych oraz utatwi podejmowanie dziajektérych celem
jest usprawnienie procesow zachgdzh w przedsibiorstwie.

/\

> >

N\
PO N E e

Rysunek 2. Przebieg procesu w strukturze organizacj
Zrodio: A. Sophska,Procesowa organizacja przedsiorstwa
[w:] Procesowe pod&gie w zargdzaniu TQMred. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 268083

KLIENT

Przeksztatcenie struktury przegdsiorstwa w uktad proceséw nie jest zadaniem
tatwym. Przedsibiorstwo zorganizowane klasyczniegdace zbiorem funkcji i spe-
cjalncsci zawodowych, w ktérym istnieje silna wegtrzna konkurencja porgilzy
jednostkami organizacyjnymi, zostaje przeabre w zbiér proceséw operacyjnych,
w ktorym dominuje komunikacja pozioma. Nacisk zadiahia przedgbiorstwa na-
stawionego na realizacposzczegdblnych funkcji zostaje przeniesiony nackoitra-
Cj¢ na zarzadzaniu procesami w celu uzyskania maksymalnej &etgg klienta.
Przedstbiorstwo nastawione na klientéw zegtrznych wchodzi na réwni w relacje
z klientami wewstrznymi. Proces przeksztatcania struktury przguasrstwa
w uktad procesOw powinien zatem przebiegatapowo, gdy zbyt gwaltowane
zmiany oraz diy opér pracownikéw magnie przyniéé spodziewanych efektét

% |bidem, s. 213.

¥ Ibidem, s. 214.

38 A. Sopiiska, Procesowa organizacja przedsiorstwa [w:] Procesowe podéjie w zarzdzaniu
TQM, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 26053-54.
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W celu przejcia ze struktury funkcjonalnej na procesommianie musz ulec za-
réowno jednostki organizacyjne, stanowiska pracl, ijaole poszczegolnych ludzi.
Stanowisko pracy zostaje nastawione na realizaigicy wielowymiarowej. Zmienia
sie takze zakres uprawniew kierunku stanowisk o dym stopniu kompetencji, gdzie
kryterium awansu stajsic zdoIngci i umiejtnosci pracownikow, nie zaich wydaj-
nos¢. Zmiana struktury organizacyjnej z funkcjonalne procesow niesie za sab
koniecznd¢ zmiany roli menegkra w przedsbiorstwie. Staje sion bowiem dorad-
ca, a nie nadzokg co sprzyja take poprawie atmosfery w praty

Zarzadzanie procesami oznacza,pracownicy nie odpowiadaga realizag kon-
kretnych dziata, lecz za ogigniecie okrélonych rezultatow tych dziada W podej-
ciu procesowym nie jest bowiem ey stopié realizacji poszczegolnych operaciji
i czynndici, lecz ich efekf. Podejcie to wymusza zatem stosowanie odpowiedniej
metody pomiaru, dzki ktbremu maliwa bedzie ocena efektywnego funkcjonowania
organizacji.

S. Kasiewicz uwza, iz ocena procesu nme by dokonana w wyniku pomiaru
czterech zasadniczych atrybutéw procesu, takichkakzt procesu, czas realizaciji
procesu, elastycziké oraz jaké¢ proces(r. Zostaty one oméwione w rozdziale 1.5.

Sadzi ona, ze istnief trzy grupy decyzji podejmowanych przez meterdw
w zarzdzaniu procesowym. Pierwsza z nich dotyczy projekita procesow. Za-
gadnienie to zostato szerzej uméwione w rozdziddel3Druga grupa dotyczy decyzji
operacyjnych zwizanych mgdzy innymi z kolejnécia wykonywania dziata, harmo-
nogramowaniem produkcji, czy zadzaniem zapasami. Trzeogrupe stanows de-
cyzje o charakterze usprawnieym, dotyczce np. zwtkszenia wielkéci produkcji
czy obniki kosztow?.

Koniecznd¢ istnienia systemu pomiaru agni¢¢, dzigki ktoremu maliwe be-
dzie jak najwczéniejsze wykrywanie problemow, sugeruje réwnig. Brilman.
Uwaza on,  system taki pozwoli na anadiprzyczyn powstatych rozhiacsci oraz
podjecie odpowiednich dziafanaprawczych, ktore przyczynsie do doskonalenia
procesow’.

Doskonalenie procesoéw zachadygch w przedsbiorstwie nie jest samoistnym
celem organizadjf. Powinno by przyporadkowane przyjtej strategii oraz zgodne
z funkcjonupcym i odpowiednim dla danego przegsorstwa modelem pomiaru
efektywndgci.

39 3. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gzdrania PWE, Warszawa 2002, s. 285.

40 3. Kasiewicz,Budowanie wartéci firmy w zarzdzaniu operacyjnymSGH, Warszawa 2005,
s. 197.

! |bidem, s. 197-198.

“2 |bidem, s. 197-198.

43J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdranig PWE, Warszawa 2002, s. 295.

4 |bidem, s. 200.
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W celu dalszego zaprezentowania potrzeby budowyefunqebmiaru efektywriei
procesOw w przedabiorstwie konieczne wydajeesivyjasnienie, czym owa efektyw-
nos¢ jest.

R. Piechota definiuje efektywio jako ,realizacg wyznaczonych celéw przy
uzyciu mazliwie najmniejszych zasob6W Inna definicje znajdujemy wStowniku
wyraz6w obcychwedtug ktérego efektywrié to skuteczné*®. WedtugMatej en-
cyklopedii prakseologjiefektywnd¢ jest definiowana jako ,cecha dziatdapcych
jaki$ oceniany pozytywnie wynik, bez wzglu na to, czy byt on zamierzony (...),
czy niezamierzony”. Czsto zamiast terminu ,efektyw8& uzywa sk pojecia
,sprawna¢”, ktére obejmuije realizagjceléw oraz zwizane z tym naktad;,

W niniejszej pracy przez pgjie efektywndci nalezy rozumie ilosciowa ceclg
dziatania, odzwierciedlanw relacji wynikéw dziatania, uzyskanych w pewnyzae
sie i zmierzajcych do zaspokojenia potrzeb odbiorcy oraz nakiakomiecznych do
osiagniccia tych wynikow®.

Obecnie wszystkie firmy dokonupomiaru osiganych wynikow, korzystag za-
zwyczaj z metod pochodaych z pocztku XX wieku, ktére opieraj sic na systemach
rachunkowéci i analizie kosztow. Wykorzystywane byly jako tinsnent kontroli,
a nie jako nargizie, ktérego celem jest usprawnienie pbdjh dziata™. ,Dobry sys-
tem mierzenia efektywroi powinien by zrownowaony, adekwatny, oparty na fak-
tach i reagowé&na potrzeby odbiorcéw informacii o efektyviied **.

Badanie wynikOw przedsbiorstwa wyhcznie przez pryzmat jego struktury orga-
nizacyjnej, wielkdci produkciji, ilaéci wykonywanych zleae czy ilosci podpisywa-
nych umow jest niewystarczgge. Obecnie przedgdiiorstwa chgce utrzymad sig na
rynku musz, oprécz generowania zysku, sdanacisk na zaspokojenie coraz takvi
szych potrzeb klienta Dopiero wykorzystanie miar niefinansowych wrazwska;-
nikami finansowymi pozwoli meneédrom zrozumié obraz przedsbiorstwa i proce-
séw w nim zachodgych.

Dualny charakter efektywroi przedstawiono na rysunku 3.

% R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata- Activity Based Costindpifin, Warszawa
2005, s. 183.

46 Slownik wyrazéw obcyclPWN, Warszawa, s. 173.

47 Mata encykopedia prakseologii978, s. 60.

48 3. PawtowskiWybrane metody oceny efektydgidinansowe]j przedsivzie¢ gospodarczychwy-
dawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, +6@007, s. 30.

4 W. Czakon,Procesowe podéjie do badania efektywsd, Akademia Ekonomiczna im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 3.

0 D. Sinclair, M. Zairi,Effective process management through performan@sumementBusiness
Process Re-engineering & Management Journal, Vdlol1, 1995, s. 77.

51 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarzdzanie kosztami dzialaWIG-Press, Warszawa 2000,
s. 180.

%2 R.C. Jonedmproving Your Key Business Proces3ése TQM Magazine, Vol. 6, No. 2, 1994, s. 25.

%3 D. Sinclair, M. Zairi,Effective process management through performan@sumementBusiness
Process Re-engineering & Management Journal, Vdlol11, 1995, s. 77.
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EFEKTYWNOSC

/\

Orientacja na klienta Orientacja na koszty

Rysunek 3. Dualny charakter efektyvénb
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: R. Piechota,
Projektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based Costindifin 2005, s. 184

Kategorg efektywndci mazna rozpatrywé w dwoch wymiarach. Pierwszy zawi
zany jest z orientagjna klienta. Ma on wymiar rynkowy, znajday wyraz w ksztat-
towaniu optymalnej struktury cech produktu, ktéraypzyniap sic do zwkkszenia
satysfakcji i zadowolenia klienta. Drugi wymiar ¢elomiczny) przejawia si
w ksztattowaniu optymalnej struktury dziatekosztow”.

Inne spojrzenie przedstawia G.Kwiderska, ktora wyrinia dwa kryteria efek-
tywnaosci (rys. 4).

EFEKTYWNOSC

/\

Kryterium wydajnosci

Kryterium oszczednosci

efekty dziatania koszty dziatania

— —» MAX ——  —» MIN
koszty dziatania efekty dziatania

Rysunek 4. Dwa kryteria efektywsm
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: GWiderska (red.),
Rachunkowé’ zarzzdcza—rachunek kosztow. |, Difin, Warszawa 2003, s. 6—20

Pierwsze kryterium — wydajdoi, zwane take kryterium najwikszego efektu, po-
lega na zwikszeniu liczby wykonywanych poprawnie dziajaoprzez skrécenie cza-
su wykonywania pojedynczej operacji i zkszenie prawdopodohistwa prawidto-
wego wykonania zadania.

Drugie kryterium — oszezindsci, zwane take kryterium najniszego kosztu, po-
lega na zmniejszeniu zycia zasobéw (materiatdw, energii, pracownikéw)itpraz
obnizeniu kosztéw zasobGWw

%R, PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 184.

% G.K. Swiderska (red.),Rachunkowst zarz;dcza i rachunek kosztvi. |, Difin, Warszawa
2003, s. 6-20.
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Badanie efektywnizi w podefciu procesowym obejmuje dwa etapy. Pierwszy
z nich polega na identyfikacji i wyaglnieniu proceséw. Zjawisko to zostato szczegé-
lowo przedstawione w rozdziale 3.5.1.1. Drugi epmpega natomiast na pomiarze
sktadnikow efektywngci (za pomog miernikdéw efektywnéci — patrz rozdziat 3.5.1.6),
ktérymi sy zaréwno wynik dziatania, jak i naktady potrzebogego uzyskanid

Zgodnie ze znanzasad tym, czego nie mma zmierzy, nie mana zarzdza.
Istotny jest zatem pomiar, w jakim stopniu poszéheg obszary przeddiiorstwa
realizup proces firmy. Budowa odpowiedniego naizia pomiaru efektywrigi pro-
cesOw ma wobec tego zasadnicze znaczenie; gibwiasciwe narzdzie pomiaru
moze stanowd bariee dla rozwoju organizacji i prowadzido dziata niezgodnych
Z przyjta stratega”’.

Podobnie uwza C.J. McNair, wedtug ktorego,sjepomiar wynikow nie przyczy-
nia sk do poprawy efektywrigi procesow, to zachwiany zostat zwék pomedzy
otrzymanym pomiarem wynikéw a faktycznymi rezultataEfektem pomiaru efek-
tywnaosci jest informacja o tym, czy i w jakim stopniu lieawane g dziatania
usprawniagce”.

Narzdzie pomiaru efektywniei, ktére nie przyczynia sido poprawy ogganych
wynikow, musi zosta&ponownie zweryfikowane. Istotne jest bowiem, abgrsnmia-
ty bezpdredni zwhzek z osiganymi rezultatami, gdyniewtasciwy system pomiaru
wynikow przedsibiorstwa stanowi barierrozwoju organizacji i mge prowadz do
dziatah niezgodnych ze strategbrganizacii®.

Konieczna wydaje sizatem budowa nagdzia, za pomacktérego mana by mo-
nitorowa oraz kontrolowé procesy zachodee w przedsiiorstwie. Nargdzie to
powinno pozwok oszacowé stopie realizacji celow przedgbiorstwa, powinno tak-
ze zawierd informacg o efektywnym wykorzystywaniu posiadanych zasob@ana-
kosci oferowanych produktéw oraz skuteczdigpodictych dziata naprawczyc.

Podczas budowy nagdzia pomiaru naly pamktac, iz kazda dodatkowa miara
powoduje koszt zwizany z utrzymaniem modelu. Istotna wydajezsitem take ana-
liza kazdej z miar pod #em jej wptywu na popragefektywndci proceséw. Dopiero
wowczas kdzie mana zidentyfikowa najmniejsz liczbe miar opisugcych proces

%6 W. Czakon,Procesowe podgjie do badania efektywsi, Akademia Ekonomiczna im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 3.

5" D. Amaratunga, D. Baldry, M. Sarsh&rocess improvement through performance measurement
The balanced scorecard methodolp@york Study, Vol. 50, No. 5, 2001, s. 179.

%8 D. Sinclair, M. Zairi,Effective process management through performan@sumementBusiness
Process Re-engineering& Management Journal, V&ol1, 1995, s. 76.

%9 |. Robson,From process measurement to performance improverBeisiness Process Manage-
ment Journal, Vol. 10, No. 5, 2004, s. 511; C. PafRerformance Measuremendork Study, Vol. 49,
No. 2, 2000, s. 65.

8 D. Amaratunga, D. Baldry, M. Sarsh&rocess improvement through performance measurement
The balanced scorecard methodolp@york Study, Vol. 50, No. 5, 2001, s. 181.
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oraz zbudowéa model, ktéry przedsbiorstwo kdzie w stanie wdrgyé i utrzyma®”.
Dlatego bardzo wana jest analiza, jakiego dokonygv@omiaru. Niewlaciwa jest
bowiem budowa catego spektrum wahkikow, ktore pozwolityby na pomiar wszyst-
kich aspektow funkcjonowania organizacji. Takie zdrie pomiaru bytoby zbyt
kosztowne i niepotrzebne. Nalewigc skupé sig na pomiarze najwaiejszych ob-
szarow funkcjonowania firmy, mgjych swoje odzwierciedlenie w realizacji zadd
strategicznycff.

Podczas budowy naydzia pomiaru efektywrigi trzeba pamiac, iz niezledne
jest zaangswanie kadry kierowniczej. To ona przecieedzie wykorzystywa in-
formacg z systemu pomiaru do podejmowania dZialaprawniajcych. Dlatego wy-
nik pomiaru musi bg rzetelny, wiarygodny i przydatny w podejmowanicygi®.

Narzdzie pomiaru efektywni@i proceséw powinno odzwierciedlaezultaty
dziataa podgtych w firmie. Powinno zawietazestaw znormalizowanych wska-
kow, ktore mog by¢ wykorzystane tate do poréwna benchmarkingowych. In-
strument pomiaru musi bywiarygodny, prosty i zrozumiaty, a ko wynikajace
ze 6itosowania tego nadzia powinny przewssza koszt jego budowy i utrzyma-
nia™.

Przedsibiorstwa mog wykorzysta narzdzie pomiaru efektywrigi procesow do:
* koncentracji na celach diugookresowych przgusistwa;

e pomiaru, czy zostaly zaspokojone oczekiwania kdign

« identyfikacji obszaréw, w ktérych nalg podp¢ dziatania usprawniage;

« identyfikacji mocnych i stabych stron przegsorstwa,

e Zaangaowania i zrozumienia procesu przez pracownikéw;

* pomiaru wydajnéci procesow;

* stworzenia kultury organizacyjnej zacajacej do przeprowadzania zmian;
 zrozumienia przez pracownikow efektoéw ich pracy;

 uzasadnienia konieczéw korzystania z zasobéw przegsiorstwa;

 oceny jakéci, szybkdci obstugi klienta;

 oceny kwalifikacji pracownikdw;

» poprawy komunikacji wewgirz przedsgbiorstwa;

« wspierania inicjatyw, takich jak Total Quality Magement.

61 |. Robson,From process measurement to performance improverBeisiness Process Manage-
ment Journal, Vol. 10, No. 5, 2004, s. 511.

62 C. ParkerPerformance Measuremeork Study, Vol. 49, No. 2, 2000, s. 65.

&3 Ibidem, s. 65

® Ibidem, s. 66.

S R.C. Jonesimproving Your Key Business ProcessBElse TQM Magazine, Vol. 6, No. 2, 1994,
s. 26; C. ParkeRerformance Measurementork Study, Vol. 49, No. 2, 2000, s. 63; D. Antaraya,
D. Baldry, M. SarsharProcess improvement through performance measureri@et balanced score-
card methodologyWork Study, Vol. 50, No. 5, 2001, s. 179-1819nclair, M. Zairi, Effective process
management through performance measurentuminess Process Re-engineering& Management Jour-
nal, Vol. 1, No. 1, 1995, s. 76.
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Niezmiernie wanym elementem w procesie budowy i utrzymania ¢daia po-
miaru efektywnéci procesow jest zaangavanie pracownikéw. To od ich motywacji
zalezy, czy keda podgte | doprowadzone do koa dziatania usprawnigje. M. White
oraz B. Flores uwaaja, iz jesli cele @ wyraznie dostrzegalne i agijalne, to g chetnie
realizowane przez pracownikOw. Istotne jest zateozumienie celéw przedgiior-
stwa, a co za tym idzie — proceséw w nim zachoga?®. Warunkiem koniecznym
realizacji usprawnig jest stworzenie systemu motywacyjnego, stymgkego do ak-
tywnego udziatu uczestnikéw organizitjiAktywny udziat pracownikéw zapewni
ich identyfikacg z procesem oraz pozwoli wyeliminodvanaczm cze$¢ oporu prze-
ciwko zmianom, ktérych celem jest usprawnienie psdav i dziata.

W zwiazku z tym, # pocatkowy zapat cgzsto wygasa z uptywem czasu, istotne
jest zarbwno utrzymanie zaargaania pracownikéw, jak i podtrzymanie nowych
zachowa. Wymaga to stosowania odpowiednich ba@lv o charakterze finansowym
i niefinansowym. Wanym elementem w usprawnieniu procegukwalifikacje oraz
kompetencje 0s6b odpowiedzialnych za jego reakizaliymaga si bowiem od wia-
scicieli proceséw, aby potrafili odpowiednio zadza procesem i by za niego od-
powiedzialnym. State doskonalenie zmian polegaatkzaniu pracownikéw do sa-
mokontroli i maliwosci doskonalenia praéy

Sam pomiar wynikéw w bezpmedni sposob nie przyczyniacsio poprawy efek-
tywnosci procesow zachodeych w przedsbiorstwie, dlatego powinien Byczescia
narzdzia skonstruowanego w celu poprawyagainych wynikéw.

1.3. BADANIA ANKIETOWE

1.3.1. CEL BADAN

Celem bada byta proba pokazania, czy polskie przedgirstwa stosuj podegcie
procesowe w zagzlzaniu oraz jakie ewentualnie trudobnapotkaty podczas identy-
fikacji procesow i dziat zachodzcych w przedsbiorstwi€®. Prébowano tate od-
powiedzi€ na pytanie: czy przeddiiorstwa wida potrzele wykorzystania nakzizia
pomiaru efektywnéci procesow i dziat&? Badanie przeprowadzono w formie ankiety

% E.M. White, B. FloresGoal setting in management of operatiphsternal Journal of Opera-
tions&Production Management, Vol. 7, No. 6, 19875<16.

67 7. SapijaszkaRestrukturyzacja przedsiiorstwa — szanse i ograniczenWN, Warszawa 1996,
s. 131.

% |bidem, s. 138—139; I. Robsofirom process measurement to performance improverBasiness
Process Management Journal, Vol. 10, No. 5, 2Q®@1L&

9 R. Ryaca, D. Kuchta,Podejcie procesowe wwietle bada@ polskich przedsgbiorstw, Badania
Operacyjne i Decyzje nr 2, 2007, Oficyna WydawniPzditechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2007.
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(patrz zadcznik — ankieta 1), na grupie 150 polskich przeusrstw, w wikszaci
firm posiadajcych godto ,Teraz Polsk&”

Silna konkurencja na rynku oraz koniecghdostarczania ggle nowych produk-
téw i ustug, ktore bda w stanie zaspokoéirosmce potrzeby klienta powodyjze
przedstbiorstwa § zmuszone szybko dostosowyivsic do nowych warunkéw oto-
czenia. Jak jp wspomniano, problemy wspoétczesnych przguerstw zwhzane g
w dwej mierze z ich struktgrorganizacyja. Ta zaprojektowana w XIX wieku jest
nieodpowiednia dla wieku XXI. Coraz gdgej firm decyduje si zatem na stosowanie
podefcia procesowego w zajdzaniu przedsbiorstwem. Zorientowanie przedsi
biorstwa na procesy pozwala bowiem naksi elastyczné¢ dopasowania sido
nowych warunkoéw rynkowych aiw przypadku przedsbiorstwa o strukturze funk-
cjonalnej. Z bada przeprowadzonych przez autora wynika,78% firm jest zorien-
towana na procesy. Jedynie 22% nie stosuje padgprocesowego, niemniej jednak
uwaza, ze przedsibiorstwo powinno b§ zorientowane i zagtizane procesowo. Wy-
soki odsetek firm, ktére stosupodegcie procesowe w zagdzaniu mae swiadczyé
0 tym, ze menederowie zdaj sobie sprawz wickszych korzyci zorientowania firmy
na procesy ageli na funkcje.

Stosowanie pod&gia procesowego wymaga szczegotowej analizyacegpa celu
identyfikacg procesOw i dziala zachodzcych w przedsbiorstwie. Zostata ona
szczegbtowo przedstawiona w rozdziale 3.5.1.

Prawidlowa identyfikacja proceséw gospodarczychegsibiorstwa wymaga do-
brego zrozumieniem jego funkcjonowafiialest to zadanie trudne i czasochtonne
(wigcej: patrz rozdziat 3.5.1.1). Menegtowie na tym etapie madowiem napotka
na wiele problemow, wynikagych medzy innymi z niewtéciwego zdefiniowania
proceséw. Do najwkszych probleméw, na jakie napotkano w trakcie iapgiroce-
séw i dziatd mazna zaliczy trudndci, wynikajace medzy innymi ze zbyt ogélnego
zdefiniowania proceséw i dziata- 30% badanych firm. Zbyt szczegbtowe zidentyfi-
kowanie procesow deklaruje 26% respondentéw. Nathaikczba procesow i dziata
z pewndcia nie zwkksza przejrzystei funkcjonowania organizacji i me by przy-
czym nieprawidtowego zagrizania organizagj

22% przedsibiorstw uwaa, ze podczas identyfikacji proceséw i dziataapotkato
takze na trudnéci, wynikajace z okrélenia klientow procesoéw i dziatla Okrelenie
klientow stanowi istotny element projektowania @eaw, gdy pozwala skui uwa-
ge przedsgbiorstwa na tych wynikach/efektach procesow, ktbrgelem jest zaspoko-
jenie oczekiwa szeroko rozumianego klienta (zarbwno wetkmego, jak i ze-
wnetrznego).

0 7a pomoa ankiet skierowanych do przedsiorstw drog listowns otrzymano 30 zwrotnych an-
kiet. Stanowi to jedynie 20%. Nie jest to liczbgpiomupca, jednake informacje w ten sposéb otrzymane
daja pewne rozeznanie o trudimiach przedsbiorstw, zwazanych z identyfikagj proceséw i dziaka
oraz zarzdzaniem procesami.

1 0. Fréchlich Dynamisches Kostenmanagemaferlag Vahlen, Miinchen 1994, s. 135.
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W ponad potowie badanych firm (52%), w celu ideiky€ji proceséw zachodz
cych w przedsbiorstwie zastosowano metpdgorm i oddolra. 30% przeds-
biorstw wykorzystato tylko metedodgorn, natomiast 15% jedynie metodddolr.
(Metody te zostaly przedstawione w rozdziale 315.1Metoda oddolna bazuje na
technikach zbierania informacji. Jedm nich 8 wywiady z kierownikami dziatéw.
Technike t¢ wykorzystato 89% badanych przegsorstw. Technika wywiaddw z kie-
rownikami dla wgkszaci firm okazata si wystarczajcym narzdziem, dzeki ktore-
mu dostarczono zespotowi odpowiedzialnemu za idiatyje procesow wielu szcze-
gotowych informacji o procesach i dziatlaniach zatiaoych w przedsbiorstwie.
Badania ankietowe pokaayljiz menederom znana jest tak technika modelu feu-
cha wartdci (patrz rozdziat 3.5.1.1), ktéra zostata wykotaysm przez 30% badanych
firm. 7% przedsibiorstw natomiast korzystato w celu identyfikacjopeséw ze wzo-
ru klasyfikacji proceséw gospodarczych (patrz read3.5.1.1). Znajom& i zasto-
sowanie ranych technik zbierania informacji me swiadczy o dwej znajomdci
tematu virdd kadry kierowniczej.

Jednym z etapOw analizy proceséw i dzigkest take wyodebnienie czynnikéw
kosztotworczycH (patrz rozdziat 3.5.1.5).

Analiza czynnikow kosztotworczych — procz tege,jest szczeg6lnie pomocna do
prawidtowego rozliczania kosztow — stanowizalpodstaw do podgcia dziata, kto-
rych celem jest poprawa efektywdod proceséw zachodeych w przedsbiorstwie.
Ponad potowa badanych przegdsorstw (59%) zidentyfikowata czynniki kosztotwor-
cze. Dzgki ich zidentyfikowaniu podczas projektowania pre@e i dziata przedsg-
biorstwo mae okréli¢ przyczyny zaywania zasobow, jakimi dysponuje. Analiza
czynnikéw kosztotworczych me take stanowé cennezrodio informaciji, niezbdnej
do podgcia w przyszitéci dziatah usprawniagcych.

Innym etapem identyfikacji procesow i dzidta czym take wspomniano w roz-
dziale 3.5.1.4, jest wyoebnienie dziatA nieprzynoszcych wartdci. Wsrod bada-
nych firm jedynie 41% wyodbnito takie dzialania. 33% przedbiorstw nie byto
pewnych, czy tego typu dziatania zostaty wydmhione. Niewielki odsetek firm, ktére
wyodrebnity dziatania nieprzynogze wartdci maze swiadczy¢ o trudndciach, jakie
niesie ze sapanaliza procesow i dziatgpod katem ich wartéci dla klienta.

Identyfikacja proceséw i dziatlazachodzcych w przedsbiorstwie wymaga po-
wolania zespotu specjalistow, w sktad ktérych meghodzt zewretrzni konsultan-
ci. Potrzelp skorzystania z zewtrznych doradcéw widziato 44% badanych przedsi
biorstw. Angaowanie 0s6b z zewatrz przedsibiorstwa mae by szczegodlnie
przydatne w sytuacji, gdy przegsiorstwo nie posiada pracownikow cecimyjch sé

& Zgodnie z definigj J. Millera, czynnik kosztotwérczy (z angost drivej to taki czynnik, ktory
powoduje zmiaa w koszcie danego dziatania. Czynniki kosztotworgzprzyczyn, powstawania kosz-
tow. R. Kaplan i R. Cooper uvaija, ze czynniki kosztotworcze zaig od wydajndci i wykonywania
dziatania. Zob. J. Miller, K. Pniewski, M. PolakdwsZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, War-
szawa 2000, s. 8; R. Kaplan, R. CoopiErrzzdzanie kosztami i efektywdoly, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2002, s. 193.
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odpowiednimi umiegjtnosciami, znajomécia metod i technik wykorzystywanych
w celu identyfikacji proceséw i dziataczy dysponujcych odpowiednim daviad-
czeniem.

Stosowanie pod§fia procesowego wymaga zaang&ania pracownikow, ktérzy
powinni byt odpowiedzialni za dziatania wykonywane na swoiemetvisku pracy.
W wigkszdici przedsgbiorstw — 85% pracownicyasodpowiedzialni za realizagjvy-
nikow/efektow proceséw i dziada tyle samo deklaruje ta& maliwos¢ zgtaszania
usprawni@. W 15% badanych przedbiorstw menegerowie nie daj takiej mali-
wosci swoim podwladnym, niemniej jednak uiedn, ze pracownicy powinni mige
wplyw na doskonalenie dziata

Jak wspomniano, struktura procesow i dzigtazwyczaj nie pokrywasize struk-
tura organizacyja przedstbiorstwa, ktéra zwykle oparta jest na komorkachaarga-
cyjnych. Procesy i dziatania wchegze w sktad danego procesu gospodarczego wy-
konywane s w rdéznych komoérkach organizacyjnych i mpgpowodowa, ze
zaradzanie takimi procesamietizie utrudnione. Utrudnienia zayziane z zargza-
niem procesami deklaruje 81% respondentdw. 78%ryatiafirm uwaa, ze wiaci-
ciele procesow natrafi@jpa trudnéci wynikajace z przeptywu informacji mdzy jed-
nostkami organizacyjnymi, a 15% przegdsorstw natrafia na problemy wynikgaje z
konfliktu kompetencji porgidzy kierownikami jednostek.

.Mierzenie efektywnéci procesow i dziakastanowi istota czs¢ systemu mierzenia
efektywndci calej organizacjf®. Wéréd badanych firm 59% wykorzystuje odpowiednie
narzdzie pomiaru efektywrioi procesow. 41% przedbiorstw takiego narxzia nie
posiada, niemniej jednak 22% z nich widzi potezpbmiaru skuteczrioi swoich proce-
sow. Werdd firm, ktore wykorzystuaj odpowiednie nakgizie pomiaru efektywriai pro-
cesOw 78% uwaa, ze obecne w firmie nagdzie pomiaru ma wplyw na poprawyni-
kow/efektéw mierzonych proceséw. Stanowi tezmapotwierdzenie faktuge stosowanie
odpowiedniego naeglzia pomiaru efektywrigi proceséw jest nieodzownym elementem
wihasciwego zarzdzania zaréwno procesami, jak igafganizadi.

1.3.2. WNIOSKI DOTYCZCE BADAN

Z przeprowadzonych baflavynika, ze wigkszas¢ przedstbiorstw stosuje podej-
scie procesowe w zagdzaniu. Spora €&¢ firm, ktore tego podégia nie stosuj, tak-
ze widzi potrzeb orientacji wokot procesow. Stosowanie pddej procesowego
wymaga zidentyfikowania proceséw i dziatzachodzcych w przedsbiorstwie. Jak
juz wielokrotnie wspomniano, nie jest to zadanie fatWwmaga bowiem przeprowa-
dzenia dogibnej analizy zjawisk zachogizych w przedsbiorstwie. Przedgbiorstwa
na tym etapie napotykana szereg trudsoi, ktore w wekszaci przypadkow wyni-
kaja z niewt&ciwego zdefiniowania procesow oraz z niezrozumidiggarchii proce-

3 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarzdzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 180.
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séw i dziata realizowanych w przedgiiorstwie. Literatura tematu jest bogata wi-ré
ne przyktady technik identyfikacji proceséw i dzigf'. Niektére z nich stanowigo-
towy wzor rozwizan (np. wzér klasyfikaciji procesow — firmy Artur Ancen oraz
International Benchmarking Clearinghouse — patedz@at 3.5.1.1). Niemniej jednak
nalezy sobie zdawaspraw, iz kazde przedsibiorstwo jest indywidualnym tworem,
w ktoérym procesy i dziatania, chgpodobne, w znacznym stopniwniy si¢ od siebie.

Jednym z etapéw analizy procesow i dzajast zidentyfikowanie czynnikéw
kosztotwoérczych oraz dziatanieprzynosgcych wartdci klientowi. O ile znaczna
cze$¢ firm potrafita zidentyfikowd czynniki kosztotwércze procesow i dziata tyle
dla wielu firm problemem byto wyodbnienie dziatd nieprzynosgcych wartdci
klientowi. Zdefiniowanie tych dziatastanowi wany etap w przebiegu usprawnienia
procesow i dziak® ktéry powinien by przeprowadzony w trakcie identyfikacji pro-
cesOw i dziata zachodzcych w przedsbiorstwie. Wiksza¢ firm nie zdecydowata
si¢ skorzysta z pomocy firm konsultingowych. Me toswiadczy o wysokich kom-
petencjach kadry kierowniczej oraz znajéeidematu zargdzania procesowego. Cie-
szy¢ maoze take fakt, £ w wiekszasci firm pracownicy biog czynny udziat w realiza-
Cji procesoOw i dziata oraz mag mazliwos¢ zgtaszania usprawnie

Wydaje st jednak,ze jednym z gtébwnych powodow, ktéry zniech przeds:-
biorstwa do stosowania podeig procesowegoadrudnagci wynikajace z zarzdzania
procesami. Zorientowanie przeelsiorstwa w sposéb funkcjonalny utrudnia prawi-
dlowe zarzdzanie procesami. Szczegodlniezdurudndgci wiaze sk z przeptywem
informacji midzy jednostkami organizacyjnymi oraz z konfliktakeimpetencji po-
migdzy kierownikami jednostek. Niemniej jednak horyna reorganizacja przed-
sigbiorstwa niesie za salwiele korzyci i utatwia dostosowywaniegdo zmiennych
warunkow otoczenia rynkowego. Nayesie wigc spodziewé coraz to nowych przed-
siebiorstw zorientowanych i zagdzanych procesowo oraz poszukdwvaarzdzia,
dzieki ktoremu maliwy bedzie pomiar efektywnii proceséw i dziaka zachoda-
cych w przedsbiorstwie. Narzdziem takim mogtaby kiymiedzy innymi zréwnowa-
zona karta dziatania, kt§przedstawiono szczegdtowo w rozdziale 3.

1.4. MODEL POMIARU EFEKTYWNGCI PROCESOW | DZIAEAN

Budowa modelu pomiaru efektywém proceséw i dziakaw przedsibiorstwie
jest wanym elementem zagdzania przedsgbiorstwem. W literaturze przedmiotu,
mimo wielu publikacji na ten tem3t znany jest zintegrowany model pomiaru wy-

74 7ob. m.in. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowsldarzdzanie kosztami dziataWIG-Press, War-
szawa 2000, s. 66—77.

S Zob. m.in. G.A. Rummler, A.P. BrachBpdnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa
2000, s. 201.



26 Rozdziat 1

nikow, jaki zaproponowali w artykulEffective process management trough perfor-
mance measuremeBt Sinclair oraz M. Zaiff. Narzdzie to, skonstruowane na po-
ziomie procesow, zostato uzupetnione przez autaaagrafii, ktory przedstawit mo-
del pomiaru efektywrizi na poziomie dziataorganizaciji.

Model Sinclaira i Zairiego sktadagst piciu pozioméw. Pierwszy z nich dotyczy
rozwoju strategii oraz rozwigtia celow strategicznych, drugiszaaradzania proce-
sem oraz pomiaru procesu. Oba poziomy zastmczegétowo omowione w dalsze]
czesci pracy. Pozostate poziomy dotycpomiaru wynikéw i zargdzania wynikami
na poziomie pracownika, oceny progu rentoyan@raz nagradzania za agane wy-
niki. Konieczn@¢ pomiaru ré@nych poziomow przedsbiorstwa proponujtakze G.A.
Rummler i A.P. Brache. Uwaja bowiem, ¥ pomiar powinien dotyczytrzech po-
ziomow efektywnéci: organizaciji, procesu oraz stanowiska pfacySkuteczne za-
rzadzanie efektywn&ria wymaga odpowiedniego sformutowania celéw, zaptojek
wania oraz zamgzania kadym z trzech poziomow (...). Wszystkie trzy poziomy s
wspotzalene (...). Kada préba zdefiniowania celéw organizacji bez paamnia ich
z procesami oraz stanowiskami pracownikéw, skajestana porzke” .

Na rysunku 5 przedstawiono pierwszy poziom modelipru efektywnéci pro-
cesow — sformutowanie strategii oraz celéw stratagich. Jest to bardzo wey ele-
ment w zarzdzaniu procesem, dotyczy bowiem sformutowania cet@pvaniej-
szych, od ktorych zake¢ bedzie ilos¢ procesOw oraz ich charakter.

Okreslenie Zapgwnfeme' . . Opracowanie
Okreslenie krytycznych odeW|ed_2|an050| Dokonanie systemu
oczekiwari coymnikow [ 2@ realizacje  (#  pomiaru 1B nagradzania za
akcjonariuszy sukcesu Kluczowych wynikéw wyniki
czynnikéw sukcesu
Analiza Poréwnanie Okreslenie Rozwéj Wadrozenie Esz?rovr\:inatnéi
Sformutowanie Ll organizaciii iei oczekiwan wartosci strategicznych i Lol planéw dziatania ar%ikg wy 2
misji | wizji gotocze rjmiaj d i mozliwosci docelowych dla operacyjnych (zarzadzanie :2{020” mi
organizacyjnych miernikéw planéw dziatania procesem) celamyi
¢ A
Y (przeglad co pomiar)
Okreslenie
mozliwosci Opracowanie
organizacyjnych miernikéw i

A
Sprzgzenie zwrotne
(coroczny przeglad)

Rysunek 5. Model pomiaru wynikéw (poziom 1): Rozwiiptegii oraz rozwirkcie celéw strategicznych.
Zrodio: D. Sinclair, M. ZairiEffective process management trough performance
measuremenpart 11l — an integrated model of total quality-Esperformance measurement
Business Process Re-engineering & Management Jowwolall, No. 3, 1995, s. 53

5 D. Sinclair, M. Zairi,Effective process management trough performancesarementpart 11
— an integrated model of total quality-based pemiance measuremenBusiness Process Re-
engineering & Management Journal, Vol. 1, No. 33,%. 50-65.
" G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywswd organizaciji PWE, Warszawa 2000, s. 54.
8 Ibidem, s. 54.
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Poziom pierwszy obejmuje etap sformutowania stiiatlera powinna uwzgdnia
oczekiwania wigcicieli przedsibiorstwa, klientéw oraz pracownikéw. Niezmierniezna
jest talze analiza samej organizacji oraz jej otoczenian&ue przedsbiorstwa oraz ota-
czapcych go podmiotow gospodarczych — klientéw staristeiny element przy formuto-
waniu strategii oraz ustalaniu celéw strategicznigthedsibiorstwo musi bowiem pozta
swdj potencjat (zaréwno materialny, jak i intelelthy) oraz warunki, w jakim przyszto mu
funkcjonow& na rynku. Sformutowanie oczekiwaviascicieli przedstbiorstwa, analiza
otoczenia oraz posiadanego potencjatu pozwolish&rerytyczne czynniki sukcesu orga-
nizacji. $ to czynniki, ktére majdecydujce znaczenie dla sukcesu organizacji, warunku-
ja tez oshgniecie realizacji strategii. Podobnie uxag@ G.A. Rummiler i A.P. Brache, kt6-
rzy proponuj miedzy innymi, aby przy formutowaniu celow organizajoncentronésic
na kluczowych czynnikach sukcesu w lisgrw jakiej dziata przeddbiorstwo, wynikach
analizy otoczenia i konkurenciji oraz poréwnaniaghdhmarkingowych.

Kolejny krok to opracowanie miernikbw. W procegimtnaley uwzgkdnic wybdr od-
powiednich miar, anakizdanych oraz wybdr metody obliczeniowej. & jest take okreale-
nie czstotliwaici pomiaru oraz powotanie osoby odpowiedzialnejara proces pomiafu

Podczas wyznaczenia waftd docelowych dla miernikbw powinno uwzghic
si¢ takie aspekty, jak potrzeby klienta oraz krytesrganizacyjne. Zapewnienie od-
powiedzialndci za realizag kluczowych czynnikow sukcesu powinnocbskupione
w rekach menezeréw lub pracownikéw najwaszego szczebla

Podczas kolejnego etapu rasie sformutowanie strategicznych oraz operacyjmlah
néw dziatania, dzki ktbrym maliwa bedzie realizacja wczeiej postawionych celow. Pla-
ny te dotycz zaréwno planow jednorocznych, jak i tych o chamale dtugoterminowym.

Wdrozenie planéw dziatania zazane jest z zaggzaniem procesami. Etap ten do-
tyczy drugiego poziomu modelu pomiaru efektyéaiqgorocesow i dziaka ktory zo-
stanie omowiony w dalszej i pracy.

Dokonanie pomiaru agjanych wynikdw musi kiyuzupetnione analizporéwnawcz
Z celami, jakie przedsdiorstwo sobie wyznaczyto. Jest toawg element w procesie do-
konywania pomiaru, bowiem samo oszacowanie wynik@x maliwosci porownania
z zatonymi celami nie stanowi cennej informacji dla releego kierownictwa, niezd-
nej do podjcia odpowiednich dziatanaprawczych i opracowania systemu nagradzania za
wyniki. Dopiero poréwnanie wynikoéw pozwoli ziderikdwat obszary, ktére wymagaj
usprawnienia oraz pagj odpowiednie dziatania naprawéze

9 Ibidem, s. 65.

8 D, sinclair, M. Zairi Effective process management trough performanceur@aentpart il — an inte-
grated model of total quality-based performance sueamentBusiness Process Re-engineering&Management
Journal, Vol. 1, No. 3, 1995, s. 52.

81 lbidem, s. 52.

82 podobnie uvza R. Simon, wedtug ktérego dobry model pomiaru tgfeiosci powinien skiada sie
z trzech zasadniczych elementéw: wyznaczenia yearttocelowych, pomiaru aginietych wynikéw oraz
z podgcia dziata usprawniajcych. Zob. E.M. Olson, S.F. Platdihe Balanced Scorecard competitive strat-
egy, and performancBusiness Horizons, May—June 2002, www.sciencediteat z dn. 12.12.2005.
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Rysunek 6. Model pomiaru wynikéw (poziom 2): Zaizanie procesem oraz pomiar procesu
Zrodio: D. Sinclair, M. ZairiEffective process management trough performanceumement: part Ill — an integrated model
of total quality-based performance measuremBnsiness Process Re-engineering&Management JoMalal, No. 3, 1995, s. 55
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Autorzy tego modelu proponupdokonanie corocznego przedl zarbwno poten-
cjatu, jakim dysponuje przedsiiorstwo, jak i miernikéw. Konieczny wydajestakze
przeghd wdrazonych planéw dziatania, ktory powinien dgokonywany przy ka
dym pomiarze procesu.

Rummler i Brache uwija, ze na efektywn& organizacji wptywa nie tylko zde-
finiowanie celow wynikajcych ze strategii, ale taé& odpowiednio zaprojektowana
struktura organizacyjna przedsiorstwa, ktéra ma wpltyw na efektywmnrealizacg
zalazen strategicznych. Autorzy ci twierdZakze, ze istotne jest mgdzy innymi od-
powiednie zargdzanie celami organizacji, zasobami oraz g@daanie na styku radzy
komoérkami organizacyjnyrfil.

Poziom drugi modelu, przedstawiony na rysunku @yaity zaradzania procesem
oraz pomiaru procesu.

Poziom ten zostat podzielony przez autoréw modeludwa obszary. Pierwszy
Z nich dotyczy poziomu procesow gtdéwnych, drugiongiast poziomu dziata O ile
D. Sinclair i M. Zairi zaproponowali model dla pomu proceséw gtéwnych, o tyle
model na poziomie dzialezostanie zaproponowany przez autora monografii.

Po wyznaczeniu krytycznych czynnikéw sukcesu or@ngw dziatania (strate-
gicznych i operacyjnych) (poziom 1 modelu) rglekreili¢, jakie procesy & po-
trzebne do ich realizacji. Identyfikacja procesoawmna bowiem dostarczyinfor-
macji na temat wewsrznych oraz zewgirznych klientéw. Powinna uwzglniat
oczekiwania klientdw oraz potencjat organizacyjmgegiseébiorstwa. Podczas identy-
fikacji proceséw nategy takze wyznaczy obszary, w ktérych dokonywanydrie po-
miar procesu. Pozwoli to na wyznaczenie miernikdekiywnacsci, za pomog kto-
rych dokonywany &dzie ten pomiar.

Kolejny etap modelu pomiaru efektywdud polega na wyznaczeniu planéw dzia-
tania. W etapie tym powinnoesokresli¢, kto jest odpowiedzialny za przeprowadzenie
pomiaru oraz jakie danedy potrzebne. W zwizku z tym,ze kazdy z procesow mie
przyczynia sie do realizacji celow organizacji, istotne jest §dave ustalenie celow
procesow. Efektywni@ procesow, mierzona na podstawie celéw organizaaiyoli-
taby dzkki realizacji celow procesu ukazavktad danego procesu w realizagdne-
go lub kilku celéw organizadj.

Podczas ustalania celéw nalevzia¢ pod uwag zaréwno meliwosci organizacyjne
przedsgbiorstwa, jak i oczekiwania klientd Podobnie uwzja G.A. Rummler
i A.P. Brache, dla ktorych ustalenie celéw procesiiera st na celach organizaciji,
wymaganiach klienta oraz poréwnanig db najlepszych (benchmarkifiy)Proponu-

8 zob. G.A. Rummler, A.P. Brachdodnoszenie efektywfw organizacjj PWE, Warszawa
2000, s. 49.

84 |bidem, s. 78.

8 D. Sinclair, M Zairi, Effective process management trough performanceumement: part Ill —
an integrated model of total quality-based perfonte measuremenBusiness Process Re-engineering
& Management Journal, Vol. 1, No. 3, 1995, s. 54.

8 G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 78.
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ja takze, aby poza ustaleniem celéw dla procesow sprawdzy zidentyfikowane
procesy zostaly tak zaprojektowane pozwalaj na efektywn realizacg przyjetych
celow. Zalecaj wiec korzystanie z mapy procesu, ktéra pozwalatabpraadstawie-
nie sekwencji czynnei wykorzystywanych do przeksztalcania zasobowinaklys-
ponuje przedsbiorstwo, w efekt finalny proce&u

Realizacja procesu pozwoli na dokonanie pomiarjgkivn stopniu zostaty zreali-
zowane cele poszczegolnych planéw dziatania. Infojenna temat stopnia realizacji
celow przedsibiorstwa mae stanowé wskazdéwlk do wyznaczenia obszaréw, w kto-
rych naley dokon& poprawy, co pozwoli ha przeprowadzenie dfialaprawniaj-
cych poprzez ponownaktualizacg planéw dzialania, celow czy zmiakonstrukciji
samego proce&l

D. Sinclair i M. Zairi uwaaja, iz konieczna jest coroczna weryfikacja potencja-
tu, jakim dysponuje przeddiorstwo, oraz potrzeb klienta w odniesieniu dcalgst
nych miernikdw realizacji celow. To sptzenie zwrotne zostato przedstawione na
rysunku 6 w postaci ,wykropkowanej” linii.

Wedtug G.A. Rummlera i A.P. Brache’a ,organizagatjna tyle efektywna na ile
efektywne g jej procesy (...). Efektywni@ procesow jest jednz najwaniejszych
zmiennych wplywaica na osigniccie celéw organizacjf®. Istotne jest zatem odpo-
wiednie zarzdzanie procesami. Nie wystarczy bowiem opracoeede procesow oraz
przeprojektowa proceS’. Bez odpowiedniego zamzania procesami nigtizie ma-
liwa poprawa ich efektywrimi. Autorzy proponuj, aby w zarzdzaniu procesem
skoncentrowa sie na: zarzdzaniu celami (ogdllne cele procesu powinny sta&owi
podstaw do opracowania celow szczego6towych dla podprocdasdmatar), opraco-
waniu odpowiedniego systemu monitorowania wynikwcpsu, zarglzaniu zaso-
bami, ktére g niezlzgdne do realizacji celow procesow oraz zdeaniu na styku po-
miedzy komorkami organizacyjnymi (w przypadku orgagjzao strukturze
funkcjonalnejj™.

Efektywne usprawnienie procesu nie powinné bgraniczone jedynie do pozio-
mu procesu, lecz mteswoje przeteenie na poziom dziata Aby mazna byto pod-
nies¢ efektywna¢ procesu, konieczna jest bowiem realizacja celdwatay, sktadag-
cych s¢ na proces. Wanym etapem jest zatem przeniesienie miernikow, @ulan
dziatania oraz odpowiedzialf@ na poziom dziaka

8 |bidem, s. 80.

Autorzy trzech poziomoéw efektywdoi organizacji uwaaja, ze najwkksze maliwosci ewentu-
alnych usprawni& znajduj sie na poziomie procesow, gadyzesto procesy nieasrozumiane, a przez
to Zle zaradzane. G.A. Rummler, A.P. Brachepdnoszenie efektywfwd organizacji PWE, Warsza-
wa 2000, s. 95.

8 D. Sinclair, M. Zairi,Effective process management trough performanceumement: part Ill —
an integrated model of total quality-based perfont® measuremenBusiness Process Re-engineering
& Management Journal, Vol. 1, No. 3, 1995, s. 54.

8 G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 76.

® |bidem, s .88.

% |bidem, s. 84.
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Rysunek 7. Model pomiaru wynikéw (poziom 3). Pozidriataa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Rohldéfegilver,A tutorial on business
process improvemenlournal of Operations Management 15, 1997, s-1539

Na rysunku 7 przedstawiono model pomiaru efektydehoa poziomie dziata
Model ten sktada siz dwoéch obszarow. Pierwszy polega na ustaleniawcelraz
miernikdéw dla dziata oraz dokonaniu pomiaru, drugi natomiast na pragpdzeniu
dziatax doskonaicych w obszarze, w ktorych nie zostaly w peni lireavane cele
poszczegoblnych dziata

Wyznaczone cele dla poszczegoinych sagawinny wynik& z celéw procesow,
a te z kolei z celéw strategicznych przebsrstwa®. Cele sformutowane dla dziata
musz spenid@ oczekiwania klientow zarowno wewtnznych, jak i zewstrznych.
Podczas ustalania celéw dla poszczegodlnych deia@zmiernie wane jest zapew-
nienie odpowiednich warunkéw, ktore u#iwia oshgnigcie wyznaczonych przez

92 Ibidem, s. 79.
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firme zalazen.®® Zapewnienie odpowiednich warunkéw jest konieczyuyz nie ma-

na osigna¢ celéw, jeli przedsebiorstwo nie posiada odpowiedniego zaplecza techno-
logicznego, intelektualnego, ktére jest vdiavie niezledne do realizacji celow firmy.
Koniecznie wydaje sgitakze zapewnienie odpowiedziaktd za realizag dziala.
Podobnie jak proces, kae dziatanie powinno podleg&onkretnemu pracownikowi.
Powinien on by wiaczony w proces rozwzywania problemow, redukcji kosztéw
oraz eliminacji strat. Osoba odpowiedzialna zaizeak dziatania powinna hky
cztonkiem grupy, ktérej celem jest doskonaleniealdziia, gdy posiadana przez qi
Wiedzg? dotycgca dziatania mee stanowd cennezrédio informacii, mogce wspomaéc
grupe™.

Wyznaczenie miernikéw jest kolejnym etapem w prézekkonania pomiaru.
Pozwoli ono na przeprowadzenie pomiaru oraz poréwenasagnictych wynikow
z zatonymi celami. Jéi otrzymane wyniki dziath w zadowalajcym stopniu po-
krywaja sie z zamierzeniami przeddiiorstwa, to osoby odpowiedzialne za realiza-
Cje tych dziataa powinny zostd nagrodzone. Stworzenie odpowiedniego systemu
nagradzania za wyniki stanowi niezmiernie istotlgnmeent w procesie realizacji ce-
6w dziatar. Jest bowiem wanym czynnikiem motywacyjnym. dk osiagnigte wy-
niki znaczaco odbiegaj od zat@onego planu, naly podja¢ odpowiednie dziatania
usprawniajce.

Podgcie dziatah usprawniaicych zaczyna siod wyboru dziatania do usprawnie-
nia. Na tym etapie natg stworzy¥ grupe odpowiedziala za przeprowadzenie
usprawnienia. Zespot ten powinien posiadapowiednie kwalifikacje oraz uwas
ciagte doskonalenie za istotny element w procesie goprefektywndéci dziata.
Wykorzystanie grupy ma jeszcze inmalet. Cele stawiane przez grugawsze $
chetniej realizowane i cele stawiane przez jednostiZwykle s one ambitniejsze,
a mazliwosé wspotdziatania sprzyja ich realizagji

H.K. Rampersad uwa, iz do usprawnienia natg wybrat te dziatania, ktore
maja charakter priorytetowy oraz te, ktére gajajwicksze maliwosci poprawy®.
Dlatego istotne wydaje gizdefiniowanie dziak®, ktére ma na celu okikenie, kto
jest klientem weweirznym i zewrtrznym dziatania. Dziatanie pozbawione klien-
téw jest nikomu niepotrzebne. Konieczne jest zatbadanie z osobna potrzelrka
dego klienta (zarobwno wewtrznego, jak i zewgtrznego). Wedlug Rampersada,
jesli organizacja nie jest w stanie zaspakpbtrzeb klientéw wewgtrznych, to tym
bardziej nie bdzie w stanie zaspokbpotrzeb klientow zewgtrznych. W zwazku
z tym, iz pracownicy ranych sekcji, dziatdw g dla siebie klientami i dostawcami,
konieczne wydaje sitaczenie pracownikéw w relacje klient—dostawca. Pdiwm

BT Rohleder, E. SilverA tutorial on business process improvemdoturnal of Operations Man-
agement 15, 1997, s. 142.

% HK. Rampersad{ompleksowa Karta Wynikgwlacet, Warszawa 2004, s. 146.

% L. Grzesiuk,Umiejtnasci menedera: psychologia stosowana dla metemw, WSHiP, Warsza-
wa 2001, s. 46.

% H.K. Rampersadompleksowa Karta Wynikgwlacet, Warszawa 2004, s. 146.
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na przetamanie tradycyjnych barier peddy dziatami firmy’. Rampersad proponu-
je, aby w tym miejscu stworzyliste pytan kontrolnych na temat wewtrznych
klientéw. Lista taka pozwolitaby odpowiedzima pytania: Kim & moi klienci?
Czego potrzebuap Jaki jest produkt kaecowy mojej pracy i czy odpowiada on ocze-
kiwaniom moich klientow? Lista powinna tak zawiera pytania, co trzeba zrabi
aby ulepsz§ dziatanié®.

Zdefiniowanie dziathA wymaga okrélenia naktadéw, takich jak sita robocza, su-
rowce, czy informacje niezdne do jego realizacji oraz wynikow dziatania, ktér
sa produkty, pétprodukty, ustugi i informadfe Moze sk bowiem okazé, iz czesé
ponoszonych nakladdw jesterina i stanowi jedynie czynnik kosztotworczy dziata-
nia. Przyktadem zfginych naktadéw dziatania modyc'®

* niepotrzebny transport materiatbw, surowcow, pragkow;

* przestoje produkcji, spowodowane np. brakiem odedmich kwalifikacji pra-
cownikow czy nierozwizanymi problemami technicznymi;

* realizowanie podwojnych czyn$m,

« zbieranie, gromadzenie i analizazdbych informaciji.

Niemniej jednak podczas eliminacjignych naktadow dziatanalezy wziaé¢ pod
uwag, czy owe naktady niegda nam potrzebne w przys#ii'®.

Podczas analizy dziatania trzeba szczego6towo épigdrane dziatanie i spraw-
dzi¢, czy opis jest zrozumialy. Etap ten obejmuje stayprbcg dziatania, pomiar
oraz analiz osihganych wynikéw, identyfikagjprzyczyn powstawania gdow'®

.Standaryzacja dziatania polega na jasnym i jedaoznym opisie procedur,
skladajcych st na dane dziatanie oraz na dopilnowaniu, by wszys&igzani
z dziataniem pracownicy znali je i konsekwentniesjesowali*®. Standaryzacja
dziatania ma na celu utrwalenie najlepszej metatyo jwykonywania. Pozwoli to
pracownikom stwierd#i czy wiaciwie wykonup Swop prag — zgodnie z przy
tymi zalazeniami i procedurami. Aby jednak pracownicy realadi dziatania zgod-
nie z przygtymi standardami, konieczne jest zapewnienie odpdiiej komunikaciji
wewmtrz organizacji. Pracownicy muszna: procedury i wiedzie jak je stoso-
wac. W tym celu mana prowadz szkolenia.

Kolejny krok to pomiar wynikow dziatania. Pomiarekfywnaci pozwoli ocent,

w jakim stopniu realizowaneaele dziatania. Sprawsoé dziatania dostarczy infor-
macji, w jakim stopniu dziatanie konsumuje zasdbydany cel zostat zrealizowany.

% |bidem, s. 153.

% |bidem, s. 154.

 Ibidem, s. 147.

1001 Rohleder, ESilver, A tutorial on business process improvemdournal of Operations Man-

agement 15, 1997, s. 145-146.

101 |bidem, s. 145.

102 K. Rampersadompleksowa Karta Wynikdwlacet, Warszawa 2004, s. 168.

103 |bidem, s. 181.
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Elastyczné¢ dziatania jest natomiagtodiem informaciji, w jakim tempie dziatanie
jest w stanie realizowtanowo postawiony c&l.

Analiza dziatania powinna pozwélizidentyfikowa& przyczyny powstawania
bledéw. Wedlug Rohledera i Silvera przyczynami powstai probleméw w orga-
nizacji mog@ by¢ zaréwno bidy w projektowaniu proceséw (podobnie wap
G.A. Rummler i A.P. Brach®), dziata, jak i niewtdgciwe procedury i zachowania
pracownikow®.

Szczegolnie skuteczmmetod zidentyfikowania przyczyn powstawaniatéw,
aw konsekwencji oké&enia dziata doskonadcych jest analiza przyczynowo-
-skutkowa, w ktorej zaktadaeskilny zwiagzek medzy wystpieniem bédu a skut-
kiem, jaki on powoduje. Dlatego znalezienie przycppjawienia si bledéw pozwoli-
toby wyeliminowa negatywne konsekwencje ich wysienid®’. Istot analizy przy-
czynowo-skutkowej jest okékenie, co mae pogé zle w kazdym z proceséw. Pozwoli
ona wskazéa przyczyny kadego potencjalnego niepowodzenia i skutki dlazlinm-
sci kontrolowania procesow. Analiza przyczynowo-skwta da odpowiedna pyta-
nie, co mae by przyczyr bledéw. Umaliwi opracowanie listy potencjalnych za-
grozen oraz wskae lisk bledow, jakie wystpuja obecnie w organizacji. Pozwoli
zweryfikowa jedm lub kilka przyczyn powstawaniadalu oraz dostarczy wskazo-
wek, majcych na celu wyeliminowanie problemu poprzez dagemie potencjalnej
listy dziatah usprawniajcych'®.

Wedtug H.K. Rampersada doskonalenie proceséw, zadgm idzie dziatd, po-
winno przebiegézgodnie z cyklem PWSD DemintJa Cykl ten sktada siz czterech
faz. Pierwsza dotyczglanowania W fazie tej naley okresli¢ cel doskonalenia oraz
dziatania doskonate. Podobnie uwaja G.A. Rummler i A.P. Brache, dla ktérych
planowanie podnoszenia efektywobstanowi pierwszy etap usprawnienia procesow.
W fazie tej powinno si przygotowa plan usprawnienia, skladaly sk z czynndci,
ktorych realizacja jest niegtina dla poprawy dziaka Nalezy takze wzihé pod uwag
oczekiwane rezultaty dokonanych usprawinitermin ich realizacji oraz to, kto ma
wykonywat poszczegdlne czynia zwiazane z usprawnieniem dziald. Czsto aby
usprawnt dziatanie, konieczne jest — oprocz wyeliminowagidentyfikowanych
problemoéw — take przeprojektowanie dziatania.

1047 Rohleder, E. Silver tutorial on business process improvemdournal of Operations Man-
agement 15, 1997, s. 144,

105G, A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 46.

108 T Rohleder, E. SilverA tutorial on business process improvemesurnal of Operations Man-
agement 15, 1997, s. 148.

17 |bidem, s. 149.

108 T Rohleder, E. SilverA tutorial on business process improvemdournal of Operations Man-
agement 15, 1997, s. 149; H.K. Ramperkadypleksowa Karta Wynik¢Wwlacet, Warszawa 2004, s. 171.

10970b. H.K. Rampersadompleksowa Karta WynikWlacet, Warszawa 2004, s. 176.

10 pidem, s. 156.
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Faza druga dotyczyvdrazania planu doskonalenia. Wedlug G.A. Rummlera
i A.P. Brache’a jest to trudny etap, gdy wielu przypadkach usprawnienie dziata
konczy sk na zaprojektowaniu planu usprawnienia, a nie e zmian'™.

Faza trzecia ma na uwadgprawdzenig,w jakim stopniu wybrane dziatania do-
skonahce pozwolity osigna¢ cele doskonalenid™. W fazie tej nagpuje poréwnanie
osiagnigtych rezultatow z wczmiej zatazonymi normami.

W fazie czwartejf@za dziataniq nastpuje wprowadzenie sprawdzonych ulefisze
oraz cagte monitorowanie dziatania.

Po usprawnieniu dziatania najeponownie dokonapomiaru, w jakim stopniu
udoskonalone dziatanie realizuje wyznaczone mu. €ateebieg pomiaru przedstawia
linia zaznaczona kropkami na rysunku 7. Wedlug QRAmmlera i A.P. Brache’'a
pomiar wynikow jest podstawzarzdzania procesem oraz procesowego aaania
organizaci'®®. Jest zatem tak nieodzownym elementem zaulzania dziataniami.
Wyboér odpowiednich miar i zwizanych z nimi celéw jest najumiejszym czynni-
kiem wpltywapcym na efektywn& organizacji*'® Jednak nals sobie zdawa
sprawe, ze samo wprowadzenie miar oceny hie doprowadzi gogvey efektywnéci
dziatar. Konieczne jest zbudowanie odpowiedniego systeamigrowego, ktéry &
dzie zawierat wiéciwe mierniki, dz¢ki ktorym mazliwe bedzie monitorowanie efek-
tywnosci na poziomie dziataoraz eliminowanie pojawiagych s¢ bieddw i proble-
méw. Skonstruowany w ten sposéb system pomiarowgzliwwi okreslenie stopnia,
WjakirlrISdzia’ranie wplywa na realizacgelow na poziomie procesOw oraz catej orga-
nizacji—.

W rozdziale 2 zostanie przedstawiona metoda Bath8cerecard, ktéra przedo-
na na poziom proceséw i dziataogtaby stanowi pomocne naxgizie wspierajce
poprawe efektywndci procesow i dziaka

1.5. WYMIARY MIERNIKOW EFEKTYWNOSCI

W rozdziale tym przedstawiono degghe w literaturze mierniki wykorzystywane
do pomiaru efektywriei, klasyfikacg wskanikéw oraz wskazowki, przydatne
w opracowaniu miernikow efektywsa.

Na rysunku 8 pokazano trzy podstawowe wymiary nik@émwn efektywndgci.

WGA. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektyws§od organizacjj PWE, Warszawa 2000, s. 158.

12 H K. Rampersadkompleksowa Karta Wynikdwlacet, Warszawa 2004, s. 176.

13G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektywsm organizacji PWE, Warszawa 2000, s. 176.

114 |bidem, s. 176.

115 Wedtug G.A. Rummlera i A.P. Brache’a zbudowanie kimkgowego systemu pomiarowego po-
lega na okrédeniu gtéwnych wynikéw i celéw na poziomie orgargiaprocesOw i stanowiska pracy.
G.A. Rummler, A.P. Brach@&odnoszenie efektywfm organizacjj PWE, Warszawa 2000, s. 181.
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Koszt

Jakos¢ Czas

Rysunek 8. Trzy podstawowe wymiary miernikow efektgsci
Zrodio: R. Atkinson Project management: cost, time and quality,
two best guesses and a phenomenon, its time tptaaiter success criterja
International Journal of Project Management, Va@l.Mo. 6, 1999, s. 337-342,
www.sciencedirect.com z dn. 19.04.2006

Jak juz wspomniano, ,mierzenie efektywfmw procesow i dziaka stanowi istota
czesé systemu mierzenia efektywm catej organizacjit®. Pomiar efektywngci pro-
cesbOw nie jest zadaniem tatwym. Powinien on dot§¢akich aspektéw jak: redukcja
kosztow procesu, w tym odpowiednie zgtzanie zasobami organizacji, wzrost jako-
sci procesow i produktéw finalnych oraz redukcja stzgrzebiegu procesu, w tym
poprawa elastyczroi procesow’’.

Informacja o koszcie produktu, ustugi, procesu dziatania dosfpna jest dzki
wykorzystaniu rachunku kosztéw dzialdPozwala take wskaza ilosciowo i warto-
sciowo zwycie zasobOw w trakcie wykonywania procesow i @iaRachunek ten
nie jest natomiast w stanie dostarciyformaciji o charakterze niefinansowyth Dla-
tego w celu wiéciwego zarzdzania przedsbiorstwem menegerowie potrzebuj za-
réwno informacg ptynaca ze wskanikow finansowych, jak i niefinansowych. Zréw-
nowazenie wskanikow pozwoli spojrzé na przedsbiorstwo z régnych perspektyw,
dzieki czemu maliwe bedzie doskonalenie dziatd proceséw nie tylko z kosztowego
punktu widzenia, ale tak z uwzgédnieniem potrzeby klienta oraz pracownikéw. Nie
mozna bowiem skupi@sig jedynie na redukcji kosztow zapomigaj jakie znaczenie
dla klienta ma jak& oferowanych produktowadlz ustug oraz odpowiednio szybkie
reagowanie na potrzeby klienta. Niska cermlaba skutkiem riszych kosztéw, sta-
nowi jedynie jeden z elementdéw, na ktére klientawver uwag.

Oprocz pomiaru procesOw i dziatav wymiarze kosztowym istotny jest takpo-
miar jakaci obstugi oraz oferowanych produktéw. Realizagjagpaméw w zakresie
poprawy jakéci zwigzana jest z doskonaleniem proceséw i daiabwiem jedynie
dzigki usprawnieniu procesoéw i dzidazachodzcych w przedsbiorstwie maliwa
jest poprawa efektywroi ich funkcjonowania.

116 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 180.

1173, KasiewiczBudowanie wartéci firmy w zarzdzaniu operacyjnyn8GH, Warszawa 2005, s. 197.

118 R. Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywdoiy, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 74.
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Ciagte doskonalenie procesow i dziataznacza zespotowe zaangaanie pra-
cownikéw. Dzeki mozliwosci wspotpracy, dyskutowania, konsultowania i wspide
tania w trakcie realizacji kolejnych dziatanazna bowiem osigat lepsze wyniki i
miatoby to miejsce, gdyby cztonkowie zespotu ddiakapojedynle. Ludzie, ktérych
celem jest poprawa jaka proceséw i dziala pohczeni w zespoty dzialage pod
przywoédztwem liderow, realizgjstrategt i cele firmy oraz przyjte programy (plany)
prowadzace do sukcesu, ktérym jest kofzymierzona zadowoleniem klienta.

Jednym z najwaniejszych elementow waici oferowanej klientom jest egto
szybka reakcja na potrzeby klieHfaStanowi ona — oprécz kosztéw i jakbprocesow
— wazny czynnik majcy wptyw na zadowolenie klient&. ,Zdolnos¢ natychmiastowe-
go irzetelnego zaspokajania potrzeb klientow @ssto podstawow umiegtnoicia,
umazliwiajaca pozyskanie i utrzymanie wagowych klientow™*. Wielu klientéw
bardzo ceni sobie krétki czas realizacji zaméwieWazwiazku z tym, £ cenia sobie
takze przestrzeganie omowionego terminu dostarczamiartg redukcja diugi cykli
i czasu trwania proceséw wegtrenych powinny stanowiwazny element w procesie
poprawy efektywnéci proceséw i dziaid?. Rzetelné¢ w dotrzymywaniu terminéw
jest szczegolnie waa, gdy przedsbiorstwo stosuje filozodi just in time Czas jest
wazny nie tylko w przypadku istniggych produktow hdz ustug, gdy wielu klientéw
ceni dostawcow za szybkie tempo wprowadzania noygyotuktow.

Przedsibiorstwo, chgc zapewnt klientom szybk i terminow realizacg zamo-
wienia, powinno usprawéiswoje procesy i dziatania tak, aby gkdiwydajnym, szyb-
kim i wolnym od usterek procesom o niskich kosztadthodzcym w przedsibior-
stwie, mogto reagowaw sposéb btyskawiczny na potrzeby klienta. W przagm
razie lgdzie zmuszone wytwarza magazynowa duza ilos¢ wszystkich produktow,
aby zamoéwienie klienta zostato zrealizowane jakstalwzenie gotowych wyrobow
Z magazynu. Sytuacja ta peprowadzi do nadmiernej produkcji i wysokich kosz-
tow utrzymania sktadéw magazynowyth

Przedsibiorstwo, ktore chce zaspokajaotrzeby swoich klientéw, musi undie
przystosowa si¢ do zmieniajcych s¢ warunkow otoczenia. Elastyczgoprocesow
i dziatan stanowi niezmiernie way element, ktory w diej mierze decyduje o tym,
czy przedsibiorstwo jest w stanie utrzyréaic na rynku. Poniewarynek jest catko-
wicie nieprzewidywalny, menedrowie powinni by gotowi na wiele niespodzianek.

119 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 115.

120 podobnie uwza J. Miller. Zob. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakski, Zarzdzanie kosztami
dziatai, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 87.

121 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 89; J. Miller, K. PniewdWi, Polakowski,Zarzzdzanie kosztami dziata
WIG-Press, Warszawa 2000, s. 87.

122 R, Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywswi;, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 76.

128 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 115.
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Sukces odniaste firmy, ktérych struktury i procesyetizie mana btyskawicznie
przystosowa do nowych warunkov*

W tabeli 1 przedstawiono deghe w literaturze przedmidti mierniki efektyw-
nosci proceséw i dziakaoraz trzy podstawowe wymiary pomiaru, jakie owemiki
mog wspierd.

Tabela 1. Mierniki efektywnii proceséw i dziaka

Nazwa miernika Wymiar Wymiqr Wymiar
kosztu | jakosci czasu

Produktywnd¢ (wielkos¢ zasobow zaangawanych do wykonania X X
dziatania do iléci produktow tego dziatania)
Liczba jednostek produkcyjnych vagizonych z powodu konserwacji X X X
Liczba jednostek produkcyjnych straconych z powadarii X X X
Wielkos¢ produkciji (stosunek wielléoi rzeczywistej do zamierzonej) X X
Procent rotacji kadr X
Wydajnai¢ pracownikéw (roboczogodziny na jednaspeoduktu) X X X
Procent ztaonych zamoéwig X X
Ztozonaé¢ produktu (liczba ogci sktadowych) X X
Sredni koszt przetwarzania zaméwienia X
Koszty godzin nadliczbowych (stosunek godzin nathawych do X x
catkowitej liczby godzin)
Liczba wadliwych produktow X X
Liczba strat na brakach X X
Liczba odpadow X X
Liczba zwrotow X X
Liczba brakéw na milion wyrobow X X
Liczba powtornie przetworzonych wyrobow X X X
Liczba roszczé gwarancyjnych X X
Liczba niewykonanych zamowidub transakciji X X
Wskaznik podwyzszonych wypadkéw w miejscu pracy X X
Procent reklamacji X X
Procent bezlgnych zaméwig X
Liczna bkdnych zamowi# w kwartale X X
Procent zgodrii ze standardami jakoi X
Liczba skarg X X
Liczba niezrealizowanych transakcji X

124 . Zolcinska, Jak przetrwa w niepewnych czasactCEO Magazyn Kadry Zasdzajcej,
27.11.2001, http://www.cxo.pl/news/39476.html z 18.04.2006.

125R.S. Kaplan, D.P. Nortoistrategiczna Karta Wynikéw. Jak przstdstrategi na dziatanie PWN,
Warszawa 2001, s. 90, 115, 118; M. Smidbwe narzdzia rachunkowsri zarz;dczej Fundacja Rozwoju
Rachunkowséci w Polsce, Warszawa 1998, s. 129, 130, 132; Bulnmler, A.P. Brachdodnoszenie efek-
tywngici organizacjj PWE, Warszawa 2000, s. 92; R. Kaplan, R. Cooparzdzanie kosztami
i efektywnécig, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 74; J. Millé. Pniewski, M. PolakowskiZa-
rzqdzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 86; R. Pieclrgiektowanie rachunku kosz-
téw dziatai — Activity Based Costindifin, Warszawa 2005, s. 192, Materiaty otrzymadeirmy XX.
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cd. tab. 1

Wskaznik wydajnaci pierwszego obiegu (odsetek wytworzonych
produktéw, ktére przeszly przez caly proces progjmicbezzad- X X
nych popraweky®
Liczba dostaw zrealizowanych na czas X X
Procent czasu pracy bez awarii X X
Czas, jaki uptywa od zidentyfikowania nowej potrzethignta do
momentu wprowadzenia produktu na rynek

Efektywnai¢ czasu wytwarzanta’ X
Czas pomgdzy awariami X X X
Czas péwigcony na prace powtorzone X X X
Elastyczné¢ produkcji (czas przygotowawczy) X
Wydajnai¢ sity roboczej (stosunek standardowego czasu paacy
catkowitego przepracowanego czasu)
Liczba opé@nionych dostaw X X X
Sredni czas oczekiwania na dostaw X
Procent dostaw w gjju 72 godzin X X
Procent sprawdzonych faktur wagu 24 godzin X X
Rentownéc sprzeday bruttd?®

Poziom satysfakcji klienta

Koszt dotarcia do klienta

Procent sprzedanych artykutéw etyich promocy
lloé¢ pozyskanych adreséw potencjalnych klientow X
lloé¢ rozdanych materialéw promocyjnych X
Czas aktualizacji bazy danych X
Liczba zamoéwié w wyniku zlazonych ofert X
Liczba nowo pozyskanych klientéw X
Liczba przygotowanych ofert X X X
Liczba usatysfakcjonowanych klientdw ze sposolataania reklamacji X X
Liczba zamontowanych podzespotow X X X
Wydajnadi¢ pierwszego obiedt® X X
Wydajnagi¢!* X X
Czas oczekiwania klienta na towar (usfug X

X [X [ X [X

126 R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 192.

127 Efektywnaié czasu wytwarzania = czas wytwarzania/czas opemacyjdzie czas operacyjny
obejmuje czas wytwarzania, kontroli jakg przemieszczania, magazynowania. R.S. Kaplan, Bdp-
ton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przaié stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 116.

128 Rentowné¢ sprzeday brutto jest to relacja zysku przed opodatkowan(eysk brutto) do sprzegh
netto. Wskanik ten pomaga w identyfikacji polityki cenowejrfiy oraz pozwala na oldenie zysku, jaki
generuje ona poprzez realizackreslonej sprzeday. Tygodnik Finansowy, www.tf.pl, z dn. 10.04.2007.

129 Wydajna¢ pierwszego obiegu — odsetek wytworzonych produkiddre przeszly catlinie pro-
dukcyjm bezzadnych poprawek. R. Kaplan, R. Coopgarzdzanie kosztami i efektywsdody, Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 74.

130\Wydajndi¢ — stosunek wolnych od wad produktéw wytworzonyohpdoduktéw, ktérych wytwa-
rzanie rozpocgo. R. Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywdoly, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2002, s. 74.
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cd. tab. 1
Liczba niedoktadnych informacji X
Stopier niewykonania zamoéwienia lub transakcji X X
Poziom komunikacji X
Odsetek zamowie dostarczonych w uméwionym przedziale ter- X .
minu dostawy
Wydajnai¢ cyklu produkcyjnego (MCE§* X X X
Odsetek umbéwionych termindw dostawy, spedsighzadania klienta X X
Czas realizacji zamoOwienia X X
Stopier aktualndci informacji X X X
Poziom dosfpu do informacji X X X
Liczba przedsiorstw uczestnicgych w targach X X
Liczba uczestnikoéw biarych udziat w konkursie X X
lloé¢ kolejnych zamowig od klientow X X
Stopier zadowolenia klientow z broszur informacyjnych X
llo$¢ spotka z potencjalnymi klientami X X
Udziat w rynku X
lloé¢ zgtaszanych przez pracownikéw pomystow, w odniesielo X
produktow
Czas pomidzy uzyskaniem pozwolenia a wprowadzeniem produk- X X
tu na rynek
Czas krytyczny* X X
llos¢ zebranych i udokumentowanych przez przedstawitiefi- X X
dlowychzyczeh klientow
Procent pracownikow korzystajych ze sportowej oferty firmy X
Procent odmoéw udziatu w szkoleniach przez pracodwmik X X
Procent odéf kluczowych pracownikow X X
llo$¢ podpisanych umow z dostawcami X X
Liczba nowo zatrudnionych pracownikéw X

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. KaflaR, Norton Strategiczna Karta Wynikow.
Jak przetey¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 90, 115, 118; M. Snhtbwe nargzdzia
rachunkowdci zarzidczej Fundacja Rozwoju Rachunko$ed w Polsce, Warszawa 1998, s. 129, 130,
132; G.A. Rummler, A.P. Brach®odnoszenie efektyw§od organizacjj PWE, Warszawa 2000, s. 92;
R. Kaplan, R. CoopeiZarzdzanie kosztami i efektywdoy, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002,
s. 74; J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowskarz;dzanie kosztami dziatlaWIG-Press, Warszawa 2000,
s. 86; R. Piechot&rojektowanie rachunku kosztéw dziaka Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 192; H.R. Friedag, \V8chmidt,My Balanced Scorecard — Moja Strategiczna Karta \RGni
Beck, Warszawa 2003, s. 148—-170; Materialy otrzynmhérmy XX.

131 Wydajnai¢ cyklu produkcyjnego (MCE) — stosunek czasu przetemia do czasu przeptywu. Czas
przeptywu to suma czasu przetworzenia, czasu kiadjf produktéw (czas przerébki wadliwych sztuk),
czasu przemieszczenia z jednego procesu produkgmyjna drugi oraz czasu skladowania materiatéw.
R. Kaplan, R. CoopeEZarzdzanie kosztami i efektywfoa;, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 77;
R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztow dziataActivity Based Costin@ifin, Warszawa 2005, s. 190.

132 Miernik ten pozwala ustaliczas (wyraony w dniach), jaki uptywa od rozpagia prac rozwo-
jowych nad produktem do chwili, kiedy przychodyegy sprzedey pozwalaj pokry¢ koszty poniesione
na wprowadzenie nowego produktu na rynek. R. PiegliRrbjektowanie rachunku kosztow dziata
Activity Based Costingdifin, Warszawa 2005, s. 189.



Istota zarzdzania procesowego 41

Jak jiz wspomniano, w dobie silnej konkurencji koncenaeytcznie na reduk-
cji kosztow jest niewystarczgja. Przedsbiorstwo, chgc zaspokdi potrzeby klienta,
musi dostarczy produkt nie tylko odpowiadafy cenowo klientowi, ale tak bra
pod uwag jego jaka¢ oraz termin dostawy. W tabeli 1 przedstawiono milérefek-
tywnosci, nalezace do trzech podstawowych wymiaréw pomiaru efekiyden Autor
uwaza, ze mierniki te mog by¢ wykorzystywane do oceny efektywdoo w kilku ob-
szarach jednoczeie (podobnie twierdgR. Kaplan i R. Coopé?). Na przyktad war-
tos¢ miernika — ,liczba jednostek produkcyjnych wygtonych z powodu konserwa-
cji” moze mig¢ wplyw na wysoké¢ kosztow z powodu tymczasowego przestoju
parku maszynowego. Me mig takze wplyw na jaké¢ oferowanych produktéw oraz
czas ich dostarczenia klientowi.

Koszt, jaké¢ oraz czassspodstawowymi grupami miernikdw pomiaru efektywno-
$ci procesow i dziada W literaturze przedmiotu spotyka; shne, dodatkowe kryteria,
wedtug ktérych mena ocend efektywna¢ procesow i dziaka Jedne z nich prezentuje
R. Atkinson, ktéry proponuje, aby przy pomiarze kefencsci uwzgkdni¢ oprocz
wczesniej wspomnianych kryteridw (koszt, jako czas) take korzyéci organizacyjne,
korzysci wiascicieli i pracownikéw oraz system informacyjny.

Polkczenie trzech podstawowych aspektéw pomiaru efekt§ev procesow i dzia-
tan z pozostatymi przedstawiono na rysunku 9.

Koszt
System
Informacyjny
Jakosc¢ —— Czas
Korzysci Ko,r zyscl
wiascicieli,

organizacyjne g
9 vl pracownikéw

Rysunek 9. Kryteria pomiaru efektyw§od procesow i dziaka
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: R. Atkingunject management: cost, time and quality,
two best guesses and a phenomenon, its time tptamtter success criterjdnternational Journal
of Project Management, Vol. 17, No. 6, 1999, s.,3w.sciencedirect.com, z dn. 19.04.2006

Korzysci organizacyjne powinny dotyczycelow strategicznych, poprawy wy-
dajncici oraz efektywnéci, redukcji strat, wzrostu zyskow. Poprawa efekigéci
Z punktu widzenia korzgi dla wiacicieli i pracownikow powinna uwzgtiniaé
wpltyw zmian na otoczenie organizacji, rozwoéj zawegqracownikOw oraz satys-

133 R. Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywdoiy, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 76.



42 Rozdziat 1

fakcje wiascicieli przedsgbiorstwa. System informacyjny powinien cechéwsig
niezawodnécia oraz aktualngcia dostarczanych informadjf.

J. Miller wyr&znia natomiast cztery kategorie miernikdw efektywaiotakich jak:
produktywndé, jakas¢, czas wykonania, zadowolenie kliefitaZ kolei M. Smith pro-
ponuje mierzy efektywnd¢ procesow i dziakaze wzgkdu na takie kryteria, jak: koszt,
jakos¢, czas oraz innowacyjse.

Wedtug R. Piechoty wszystkie mierniki efektywiobprocesow i dziaka powinny
uwzglkdniat aspekt kosztow, czasu i jakd Uwaza take, iz mierniki te analizowane
osobno uniemdiwiaja petny i wiarygodny pomiar efektywici procesow i dziata
Menederowie mag czsto do czynienia z niespéjnym zbiorem miar, ktétyudnia
wihasciwe zaradzanie przedsbiorstwem. Cgsto poprawa wynikow jednej z miar jest
niemazliwa bez pogorszenia innyth Skrocenie czasu reagowania na potrzeby klien-
ta jest maliwe dzigki zwigkszeniu wydajnéci pracy na istnigicych maszynach lub
zakupowi nowych maszyn. Z kolei poprayakasci i unikniecie ryzyka jakichkolwiek
btedéw i wad produktéw mmna by osigna¢ wskutek zmniejszenia tempa pracy ma-
szyn i pracownikéw, co z kolei przyczyniee glo zwkkszenia kosztow maszyno- i
roboczogodzit®,

Konieczne zatem wydajeesirownowaenie miernikdéw tak, aby nina byto oce-
niac procesy i dziatania z #aych perspektyw. W zwrku z tym zagadnienie kosz-
téw, jakdci i czasu powinno hyrozpatrywane z uwzegtinieniem zalenosci pomi-
dzy nimi. Bardzo wzne jest, aby przeddiiorstwo wybrato taki zestaw miernikow,
ktory zapewni ocepczynnikow faktycznie wptywagych na efektywn@& procesow
i dziatsh zachodzcych w przedgbiorstwie. Takie zrownowanie miar dostarczy
kierownictwu doktadnych informacji o mbwosciach usprawnienia procestWw
»System miernikéw efektywniei proceséw powinien lydostosowany do potrzeb
odbiorcéw informaciji o efektywrigi”. Mierniki musz zatem sklani@do zmiany za-

chowa w przedsgbiorstwie, ktérej efektem jest usprawnienie progesdziatar'*.

1R, Atkinson,Project management: cost, time and quality, two bassses and a phenomenon, its

time to accept other success criteriaternational Journal of Project Management \1dl, No. 6, 1999,
s. 341, www.sciencedirect.com, z dn. 19.04.2006.

138 3. Miller stosuje termin ,produktywi@’ zamiast terminu ,koszt”. Niemniej jednak produkty
nos¢ maze by wyrazona w kategoriach kosztow (produktyvtovzrasta, gdy jednostkowy koszt pro-
duktu danego dzialania spada). J. Miller, K. Pnléwsl. Polakowski,Zarzdzanie kosztami dziala
WIG-Press, Warszawa 2000, s. 86.

138 M. Smith,Nowe narzdzia rachunkowsri zarzdczej Fundacja Rozwoju Rachunkoyed w Pol-
sce, Warszawa 1998, s. 128-134.

17 R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziala Activity Based Costingifin, Warszawa
2005, s. 193.

138 R, Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywswi;, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 80.

139 R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based Costindpifin, Warszawa
2005, s. 192.

140 pidem, s. 193.
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J. Miller proponuje szereg wskazowek, przydatnyclopracowaniu miernikow
efektywndaci. Poniej zamieszczono tylko niektére z ntch

Mierniki efektywngci powinny by:

* powiazane ze strategprzedsgbiorstwa;

* fatwe do zaprezentowania i zrozumienia;

e oczywiste i intuicyjne;

» czesto aktualizowane;

* konstruowane w formie wskaikow;

e narzdziem utatwiagcym motywowanie pracownikow do wieiwych zacho-
wan;

* fatwe do zmierzenia i efektywne kosztowo.

1.6. METODY ZWEKSZANIA EFEKTYWNOSCI
PROCESOW | DZIALAN

W literaturze przedmiotu istnieje wiele metod pepyaefektywndci proceséw
i dziatan'*%. Jedn nich jest zargdzanie kosztami dziatezgodnie z rachunkiem kosz-
téw dziata (rachunek ABC). W nagbnym rozdziale przedstawiono igeachunku
ABC oraz zargdzanie kosztami procesow i dziala

1.6.1. IDEA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN

Rachunek kosztow dziatgrachunek ABC, andActivity Based Costingskupia
sig¢ na odpowiednim sposobie pomiaru kosztéwrpdnich i ich rozliczania na pro-
dukty. W rachunku kosztéw dzigtapodobnie jak w tradycyjnych metodach kalku-
lacji kosztow, koszty bezgoednie § odnoszone wprost na poszczegolne produkty.
Zasadnicza odmiendé miedzy tymi metodami polega na sposobie rozliczania
kosztéw pérednich. W rachunku tradycyjnym koszty spednie g§ wstkpnie gru-
powane wedtlug miejsc powstawania, a gaste rozliczane na produkty na pod-

141 7ob. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowskarz;dzanie kosztami dzialaWIG-Press, Warszawa
2000, s. 88.

142 Miedzy innymi: G.A. Rummler, A.P. BrachPodnoszenie efektywfod organizacjj PWE, War-
szawa 2000, s. 201; J. Miller, K. Pniewski, M. Folaski, Zarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press,
Warszawa 2000, s. 180-181; D. Sinclair, M. Zdiffective process management trough performance
measurement: part lll — an integrated model of ltafaality-based performance measuremdisiness
Process Re-engineering & Management Journal, Vdol3, 1995, s. 50-65.
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stawie kluczy rozliczeniowych. W rachunku kosztéwiadan natomiast koszty po-
srednie § ujmowane w przekroju dziada a nasgpnie rozliczane na produkty na
podstawie wielu rénych podstaw rozliczeni&. Niektére z tych podstaw madpyé
proporcjonalne do wielkei produkcji, inne z&w ogdle nie musg pozostawéa w
zwiazku przyczynowo-skutkowym z wolumenem produkéji

Okreslenie kosztu procesu w ramach rachunku kosztéwazizzy wyrobu wyni-
ka z zatgenia,ze procesy i dziatania wykorzystugasoby, ktore kosztaif>. Wyma-
gaja one zuycia okr&lonych zasobow produkcyjnych, a zatem pgaja wydatki na
nabycie tych zasobd#. Z kolei wyroby czy ustugi wymagapziatar. Zasada ta té
ni sig od zataen tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw, ktére jpnzya, ze wy-
roby lub ustugi bezpwednio wykorzystuj zasoby, i w ktorych w ogole nie liczygsi
kosztéw procesow i dziata'’.

Ideg rachunku kosztow dziadgprzedstawiono na rysunku 10.

Zaséb 1 Zasobb 2 Zas6b N

Vo= —

Dziatanie 1
Yoo — — Y
Obiekt kosztowy X Obiekt kosztowy Y Obiekt kosztowy Z

Rysunek 10. Rozliczenie kosztéw wedtug metody ABC
Zrédio: R. Kaplan, R. Cooperarzdzanie kosztami i efektywsuiy,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 115

Pokazano na nim schematyczne zasady rozliczaniatGwswediug metody
ABC. W modelu tym rozliczanie kosztow ngstje w dwéch etapach. W pierwszym

13 E . Nowak,Rachunek kosztéw przegsiorstwa Ekspert, Wroctaw 2001, s. 189.

144 patrz take: T. Wnuk-Pel, Z. Leszchgki, Controlling w praktyceODDK, Gdaisk 2004, s. 497.

145 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 43.

146 A Jarugowa, W. Nowak, A. SzychtZarzdzanie kosztami w praktycaviatowej ODDK,
Gdaisk 1997, s. 45.

17 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 43.
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etapie kosztysprzypisywane do dziataza pomog nasnikow kosztow zasoboiP.
W ten sposoOb otrzymujeespule kosztow, ktore w etapie drugim sozliczane na
obiekty kosztow¥* za pomog nosnikow kosztéw dziata™.

1.6.2. ZARZADZANIE KOSZTAMI DZIALA N
W OPARCIU O RACHUNEK KOSZTOW ABC

Zarzmdzanie kosztami dziata(ABM, z ang.Activity Based Managemgnjest
dyscyplim skupiajca si¢ ha zarzdzaniu procesami i dziataniami jako metodzie
podnoszenia warfgi otrzymanej przez klienta oraz zyskuagagiictego dzéki two-
rzeniu jej wartéci. Wedlug R. Kaplana i R. Coopera ABM jest galowym zesta-
wem operacji, ktore nmma przeprowadzj gdy dysponuje giinformacjami o kosz-
tach dziata'™. ABM umazliwia osiaganie przez przedgiiorstwo takich samych
wynikéw przy wyciu mniejszej iléci zasobow i — co jest z tym zyziane — zmniej-
szeniu kosztow®.

R. Kaplan i R. Cooper wyihili dwa podstawowe obszary zastosawachunku
kosztéw dziata: operacyjne i strategiczne. Ist0dBM w obszarze operacyjnym jest
podejmowanie efektywnych decyzji, ktére przyczyhihysi do zwikszenia wydaj-
nosci dziata i obnizenia ich kosztow.

Przyktady wykorzystania ABM przedstawiono na ryswild.

Operacyjne zaggzanie kosztami dziadgpozwala zrozumiezachodzce w przed-
siebiorstwie procesy oraz relacje ¢dzy nimi. Wskazuje tate niezledne dziatania,

148 Nosnik kosztéw zasobu to miara #c zasobéw wykorzystywanych przez dane dziatargst dn
stosowany do alokowania poszczeg6lnych zasoboweuamidziatania, ktére grupowang w tak zwaim
pulg kosztéw. Pula kosztowa jest zbiorem pogrupowanymizajow kosztow; okéta ona catkowity
koszt danego dziatania. P. Horvath, R. Mayngcesskosten rechnung — Konzeption und Entwicklung
Kostenrechnungs — praxis, Sonderhelft nr 2 19938sE. Nowak, R. Piechota, M. Wierabki, Rachu-
nek kosztow w zardzaniu przedgbiorstwem PWE, Warszawa 2004, s. 168.

4% przez obiekt kosztowy nalg rozumi€ dowolnego klienta, wyrdb, ustugkontrakt, przedsi
wziecie lub inry jednostk pracy, dla ktérej wymagany jest eliny pomiar kosztow. Obiekty kosztowe
sa ostatecznymi beneficjentami dziatprzedsgbiorstwa. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowsldarz;-
dzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa 2000, s. 8; R. Kaplan, R. €odarzdzanie kosztami
i efektywnéciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 126.

150 Nognik kosztéw dziata, zwany take kluczem rozliczeniowym drugiego stopnia, jestrmisiel-
kosci i czestotliwosci zapotrzebowania obiektow kosztow na @Glaore dziatania. Przedstawia przyczy-
nowo-skutkowe relacje pogdzy dziataniami a obiektami kosztowymi. P. Horvd®h Mayer,Processko-
sten rechnung — Konzeption und Entwicklukgstenrechnungs — praxis, Sonderhelft, nr 2, 189318;
J. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarz;dzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 46.

181 R, Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywdniy, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 175.

152 |pidem, s. 20.
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Rachunek kosztow dziatan — ABC

/\

ABM - zarzadzanie operacyjne ABM - zarzadzanie strategiczne
Wykonanie zadan w odpowiedni sposéb Wybér odpowiednich zadarn
\ V‘

Efektywniejsze wykonanie dziatan Wybér dziatan, ktére powinny byé wykonane
. ZarZQdZ.anie dZia.*aniami ) . projektowanie produktu
* przeprojektowanie procesu biznesowego « asortyment wyrobow, struktura nabywcow
*TQM N « relacje z dostawcami i klientami
* pomiar efektywnosci * segmentacja rynku

« kanaly dystrybuciji

Rysunek 11. Wykorzystanie ABM do poprawy jékiodziataa
oraz przy podejmowaniu decyzji strategicznych
Zrédio: R. Kaplan, R. Cooperarzdzanie kosztami i efektywsuiy,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 21

jak i te, ktore méena wyeliminowélS3. Reorganizacja proceséw gospodarczych przy-
nosi powane korzyci nawet wtedy, gdy optymalizacproceséw operacyjnych prze-
prowadzono w ramach istniglych funkcji czy wydziatbw. Umdiwia ona bowiem
przeprojektowanie od podstaw napméejszych proceséw zachagych w przeds-
biorstwie w celu poprawy ich efektywsm™>”.

Operacyjne ABM wspiera tak chgle doskonalenia procesovCg@ntinous Im-
provement Jest to program agitego doskonalenia za pomomatych krokow, tj.
zmian o niewielkim zakresie, leczdacych stad czscia dziatalngci organizacii.
Program koncentruje gina zwikszeniu efektywnei dziatan dodaacych wartdcé.
Rachunek kosztow dziatavspiera proces doskonalenia poprzez ustalenikadtiego
doskonalonego dziatania srokow, od ktérych zaley wydajngé wykonywanych
dziatar. Nosniki procesow stanowidla pracownikow wskazéwek na ktorych dziata-
niach powinni si koncentrowd, aby poprawi ich wydajngé*®,

Zarzdzanie kosztami dziadastwzy takze zwigkszeniu efektywngci organizacii.
W zwiazku z tym, £ pomiar efektywnéci powinien opieré sig na miarach, ktére mu-

153 M. Marcinkowska,Rachunek kosztow dzigtav bankachControlling i Rachunkow& Zarzd-

cza, nr 7, 2000, s. 32.

4R, Kaplan, R. CoopeZarzdzanie kosztami i efektywdody, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2002, s. 178.

158 A JanuszewskiTeoria i praktyka zastosowaysteméw ABC/MControlling i Rachunkows Za-
rzadcza, nr 9, 2002, s. 33.
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sz skianig do takiej zmiany zachowia aby doprowadzi do wzrostu efektywriei,
konieczne wydaje siwykorzystanie odpowiedniego nadzia pomiaru efektywniei.

W literaturze przedmiotu proponujeesirownoweaona forme pomiaru efektywno-
§ci**®. Spojrzenie na efektywié przedsgbiorstwa z rénych perspektyw stanowi bo-
wiem wartd¢ dla przedsibiorstwa, ktore datd skupiato si jedynie na perspektywie
finansowej, zaniedbag sygnaty ptyace z rynku (perspektywa klienta, perspektywa
dostawcy), informacje o wykonywanych procesach qjpektywa proceséw) czy in-
formacje od pracownikow (perspektywa pracownika)skbnalenie procesow i dzia-
tan zachodzcych w przedsbiorstwie jest wanym elementem w procesie mierzenia
efektywndci catej organizacji. ,Doskonalenie dziatawigzanych z wytwarzaniem,
sprzedaa i dystrybucj wyrobow i ustug do klienta oraz wspieraniem furmkegywania
organizacji jest fundamentem wzrostu efektywaiave wszystkich jej aspektacti’.

W rozdziale 3 zaprezentowano ngizie umaliwiajace pomiar efektywrizi w spo-
s6b zréwnowzony proceséw i dziatazachodzcych w przedsbiorstwie.

*k*k

Reasumujc mazna stwierda, ze rachunek ABC w zakresie zastosavegeracyj-
nych wspiera zagglzanie procesami. Zapewnia hiee monitorowanie kosztow,
umazliwia $ledzenie, czy wprowadzone usprawnienia przynozeczywiste korzici
i przyczyniaj si¢ do redukcji zdolnéci produkcyjnej zasobéw i #8zych kosztow po-
trzebnych do wykonywania dziataDzieki temu wprowadzenie efektywnych syste-
méw kontroli i odpowiedzialrii za koszty mee w przysztéci zaowocowa pokaz-
nymi oszczdnadsciami lub zwikszonymi dochodarfi®. Wzrasta take swiadomd¢,
ktére rodzaje dziatalrsoi wywotuja najwigksze koszty.

Jak ju wcze&niej wspomniano, jest wiele kor&y, jakie daje zastosowanie ra-
chunku ABC. W literaturze przedmiotu ma znaléé inne liczne przyktady®.

Rachunek ABC ma tak szerokie zastosowanie w zakresie zastos®ivategicz-
nych. Coraz wjcej firm dzialajcych w silnie konkurencyjnym otoczenigwiadamia

1% Miedzy innymi: S. Hronec,Vital Signs Amacon 1993 ([za:] J. Miller, K. Pniewski,
M. Polakowski,Zarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa 2000, s. 180); R.S. KaplaR, D.
Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przajé stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001.

157 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarzzdzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 180.

158 M. Marcinkowska,Rachunek kosztéw dzigtav bankach Controlling i Rachunkows Zarzd-
cza, nr 7, 2000, s. 31.

19 patrz: S. Ostrowsk&achunek kosztow dzigtgako metoda tworzenia systemu danych wspo-
magajca proces podejmowania decyzji w przeldmrstwie [w:] Czas na piemidz — Zarzdzanie
finansami, klasyczne zasady — nowoczesneedai t. |, pod red. D. Zarzeckiego, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin, 2002, s. 415; E. Nowak, R. Piechidtawierzbinski, Rachunek kosztéw w zadza-
niu przedsgbiorstwem PWE, Warszawa 2004, s. 163; M. MarcinkowsRachunek kosztéw dzigta
w bankach Controlling i Rachunkow& Zarzdcza, nr 7, 2000, s. 3Management Information in
Financial Institutions Price Waterhouse, June 1996, s. 12; C. DrMignagement and Costing Acco-
unting, 4th edition Thomson Business Press, 1996, s. 309; M. Maitivity Based Costing: Who's
Using It and Why?Management Acounting Quarterly.
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sobie konieczn@ zastosowania rachunku kosztow daatéViedza o rzeczywistych
kosztach produktow, obstugi klienta czy kanatlowtdysucji, jaka dap modele ABC,
staje st niezkgdna w walce o przetrwarif@

Informacje otrzymane w przedbiorstwie w wyniku stosowania ABMelda miaty
znaczenie i korzci wowczas, gdy zostarwykorzystane do usprawnienia i doskona-
lenia dziatéd zachodzcych w przedsbiorstwie. Istotne jest jednak, aby naczelne kie-
rownictwo zdawato sobie spraywe rola rachunku ABC polega jedynie na dostarcze-
niu wsparcia menegrom w procesie podejmowania decyzji. Niezm bowiem
zapoming, ze to menegerowie g gldbwnym motorem zmian zachagych w przed-
siebiorstwie. Zasadniczym warunkiem ggania lepszych wynikdéw jest zmiana spo-
sobu mylenia i dziatania wszystkich pracownikdéw organizagjcelu zapewnienia
satysfakcji klientow w zwizku z wytwarzaniem produktG\.

1.6.3. BALANCED SCORECARD A RACHUNEK KOSZTOW ABC

W literaturze wymienia girézne metody poprawy efektywka procesow i dzia-
tan. Niektore z nich oparteasna zréwnowaonym pomiarze rinych obszaréw. Nie-
mniej jednak autorowi nieaznane metody poprawy efektywiod proceséw i dziaka
oparte na metodzie Balanced Scorecard dla tyclepéoe i dziatd. Rachunek kosz-
tow dziatas moze byt pomocny podczas budowy Balanced Scorecard, a regat
nosci umazliwia budowg karty BSC dla tych procesow i dziataktorych koszt
w strukturze ogétem jest wysoki. Zjawisko tedzie doktadniej opisane w rozdziale 3.

W literaturze przedmiotu znana jest inna prébageania rachunku ABC z Balan-
ced Scorecar®. N.G. Theriou oraz G.N. Theriou propoawjpracowanie listy czyn-
nikdw kosztotworczych jako czynnikow, ktére mayptyw na wyniki odzwierciedlo-
ne w celach w perspektywie klienta i finansowej.

Lista czynnikdéw kosztotworczych powstataby w wynikyznaczenia wag dla ce-
l6w w perspektywie klienta oraz finansowej, az@kvag dla poszczegolnych czynni-
kow kosztotworczych.

Dzieki wykorzystaniu metody AHPAhalytic Hierarchy Proce3s— Analityczny
Proces Hierarchiczny, ktéra stanowiyteczne nargzie, uwzgédniajpce szereg kry-
teriow, niezlednych dla dokonania wdaiwego wyboru poreidzy alternatywnymi
czynnikami kosztotworczymi, nitiwe jest opracowanie listy czynnikdw kosztotwor-

180\, Panfil (red.)Controlling — wiedza i naezizia praktycznegForum Media Sp. z 0.0., e-forum.pl, s. 8.

6la Jaruga, W. Nowak, A. Szychteachunkow&’ zarzdcza — koncepcje i zastosowar8&VSPZ,
£ 6dz 2001, s. 840.

162 N.G. Theriou, G.N. Theriountegrating the Balanced Scorecard and Activity &hsCosting,
Cost Management — Spaning the Globe. InternatidBél Practices, May/June 2007, s. Z2Zdwnowaona
karta wynikow (Balanced Scorecard) i rachunek kibsztiziatai (ABC) Materiaty firmy Benten.
www.benten.com.plz dn. 1.10.2006.
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czych w perspektywie proceséw westnznych, majcych najwekszy wptyw na reali-
zack poszczegolnych celéw w perspektywie klienta i peksywie finansowéf®

Informacg o istotnych czynnikach kosztotworczych ina wykorzysta do podg-
cia odpowiednich usprawnig zwlaszcza tych proceséw i dzialéw perspektywie
procesow wewgtrznych), ktére maj najwickszy wplyw na realizagjcelow w per-
spektywie klienta i perspektywie finansowej na pozie przedsibiorstwa. Pozwoli-
laby takke na zawzenie listy potencjalnych miernikow efektywdod, dziki ktérym
mozna byloby ocenia skuteczné¢ podgtych dziala naprawczych. Zaproponowan
przez autoréw propozygwykorzystania AHP do wyznaczania czynnikow, auggh
najwiekszy wpltyw na realizagj wynikdw zardwno w perspektywie finansowej, jak
| perspektywie klienta na poziomie przegisorstwa, mana by przeni& na poziom
procesow i dziala Efektem bytaby opracowana lista czynnikow kosz@otzych
procesoOw i dziakd istotna z punktu widzenia realizacji celow w pzEeg6lnych per-
spektywach BSC procesow i dziatgdWiecej patrz: zréwnowana karta dziatania —
rozdziat 3).

Rachunek kosztéw dziata Balanced Scorecard mdpkze wiele wspdlnych cech.
Obie koncepcje powstaty na zaémiach o relacjach przyczynowo skutkowych. Ra-
chunek kosztow dziatapowiazat dziatanie (przyczy) z kosztem (jego skutkiem),
BSC natomiast charakterystyczne dla przgiisistwa cele i mierniki ngdzy po-
szczegoblnymi perspektywami.

Obie metody umdiwity mierzenie wielk@ci uznawanych wczaiej za niemie-
rzalne; rachunek kosztow dziatatatwit wyznaczenie kosztow procesow i dzigla
Balanced Scorecard natomiast pozwolita miérayopiéi realizacji implementacji
strategii przedsbiorstwa®.

183 N.G. Theriou, G.N. Theriountegrating the Balanced Scorecard and Activity &h<osting,
Cost Management — Spaning the Globe. InternatioB& Rractices, May/June 2007, s. 42.

184 Zr6wnowaona karta wynikéw (Balanced Scorecard) i rachunelziéog dziata (ABC) Materia-
ty firmy Benten. www.benten.com.pl, z dn. 1.10.2006



2. METODA BALANCED SCORECARD

2.1. STRATEGIA PRZEDS]BIORSTWA
— PODSTAWOWE INFORMACJE

W niniejszym rozdziale przedstawiono meiaealizacji zalgen strategicznych.
Konieczne zatem wydajegswyjasnienie, czym owa strategia jest. Rozdziat ten po-
swigcony jest podstawowym informacjom z zakresu stigteqgjasnieniu pogé oraz
przyjetej terminologii.

Dynamiczne zmiany w otoczeniu przegsorstwa niog za soly potrzele zmia-
ny koncepcji zargdzania. Nie wystarcza justyl zaradzania operacyjnego, skupia-
jacego swi uwag; na podejmowaniu decyzji dotygzych biezacej dziatalndci fir-
my i zorientowanego na zyski w krétkim czasie. Esighiorstwo funkcjonujce
w gospodarce rynkowej powinno koncentréwavag; na swoim rozwoju, polegaj
cym na wyznaczaniu dtugofalowych celéw, formutowadbstosowanych do sytu-
acji przedsbiorstwa i otoczenia sposobdw giiecia tych celéw i oczywécie ich
realizacji.

Dlatego niezbdny jest drogowskaz, utatwigly przedsibiorstwom racjonalne
funkcjonowanie. Drogowskazem takim jest stratekfi@ra zawiera najwaniejsze cele
przedsgbiorstwd®,

Stowo strategia wywodzi siz jezyka greckiego strategog(stratos— armia,agein
— przewodzt) i oznacza sztukprowadzenia wojny. Postugiwaniez gym terminem
siega 400 r. p.n.e. Pgjie to przez wiele lat, praktycznie do drugiej poyaxXX wieku,
identyfikowane byto ze sztakwojenry. Stownik wyrazéw obcych encyklopedie
okreslaja strategt najcz;sciej jako tworzenie planu wojny, okikenie poszczegol-
nych kampanii wojennych®. Stopniowo w rénych innych dziedzinach aktywsw
ludzkiej, zwlaszcza w gospodarce i polityce, adapito ten termin, nie nadaj mu
juz tak jednoznacznej tei.

185 K. Barabaszzréwnowaona Karta Wynikéw — nagdzie realizacji i oceny strategii firmyCon-
trolling i Rachunkowé¢ Zarzdcza, nr 11, 2002.
186 stownik wyrazéw obcyclPWN, Warszawa 1980 oraz 1996.
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W literaturze mana znale¢ wiele definicji strategii odnoszonych do przedsi
biorstwa.

Maja one niekiedy charakter ogélny i bardzo formalng. \dzgkdu na mnog&
tych definicji w literaturze, w rozdziale tym przgdwiono klasyfikag podegé, za-
proponowan przez R. Krupskiedd'. Klasyfikacja zostata uzupetniona przez autora
innymi terminami, zaczerpgtymi z literatury przedmiotu.

W pierwszym, wyranionym przez Krupskiego podeju dominuje uicie strategii
w formie klasycznego planu, tzn. w formie celéw toge(sposobdw) srodkdw. Przy-
ktadami takiego podggia s definicje:

« A.D. Chandlera (1962), wedtug ktérego strategiakisslenie gtdéwnych diugo-
falowych celéw firmy i przygcie takich kierunkéw dziatania oraz taka aloka@aaz
béw, ktére s konieczne do zrealizowania cel6ty

» K. Andrewsa (1971), ktory definiuje strategako zbidér celéw (zadg, ujetych
w programy i plany; stanowi wzorzec decyzji, ktdatetycz pozycji i tazsamdci
przedstbiorstwa, jego zdolri@i do wykorzystania swych mocnych stron oraz praw-
dopodobi@stwa odniesienia sukcesu na rytfRu

* R.L. Ackoffa (1974), dla ktérego strategia dotya#tygofalowych celéw i spo-
sobéw ich osigania wplywajcych na system jako cakd

* Wedtug stownikaLongman Dictionary of Business Engli§h989) strategia to
plan, ktory wyznacza zachowanie girzedstbiorstwa w przyszici. Okresla drogi
i srodki pozwalajce przedsibiorstwu rozwijd sie i osiagat wytyczone cele w mo
Iiwir(:11 plajkorzystniejszych dla niego warunkach iypzgodnej wspétpracy z otocze-
nient "

* W.F. Gluecka (1980), wedtug ktérego strategia fesizdziem i integratywnym
pIane{EPé okrélajacym korzyci firmy w zwiazku z oczekiwaniami i wyzwaniami oto-
czenia's

« AA. Thompsona jr., A.J. Stricklanda (1993), dk@rkch strategia jest planem
dziatania, odzwierciedla wzorzec zadizania w sferze rynku, wskazuje jak wypétni
misjc i osiagna¢ zatazone celé”™

187 R. Krupski (red.)Zarzdzanie strategiczne, koncepcje i metodgydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 1998, s. 14.

168 A D. Handler,Strategy and structureCambridge, Massachusetts 1962, s. 13.

189 K R. Andrews The koncept of Corporate Stratedyow Jonem Irwin, New York 1971, s. 28, [w:]
A. Stabryla,Zarzzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firf®WN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 39.

10 R L. Ackoff, Redesigning the Futur&lew York 1974, s. 29.

171 3.H. Adamapictionary of Business Englishongman York Press, England 1989, s. 485; Podano
za: A. StabrytaZarzzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firnBwWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 40.

172 W.F. Glueck,Strategic Management and Business PolldgGraw-Hill Book Co., New York
1980, s. 9; Podano za: A. Stabryarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firfBWN, Warszawa—
Krakéw 2000, s. 39.

178 A.A. Thompson jr., A.J. Stricklandtrategic Management. Concepts and Cakesn, Burr rid-
ge 1993, s. 18; Podano za: A. Stabrtarzzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmBWN, War-
szawa—Krakow 2000, s. 40.
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» J. Penca (1994), ktéry opisuje stratggko sposob, w jaki przedsiiorstwo za-
mierza realizowa& swoj misje, jako zespot przemlanych dziata dla zapewnienia
sobie przez firma warunkéw egzystenciji i rozwoju w diugim okre$fe

« J. Penca (1997), ktéry definiuje strategikze jako okrélenie celow i zada
w dtugim okresie funkcjonowania firmy i przygotowarpakietusrodkéw dla polep-
szenia wlasnej sytuacji na rynku i w bignumazliwiajacego zmniejszenie ryzyka
Zwigzanego z istnieniem zagmh dla przysziego rozwoju oraz zkszenie stopnia
wykorzystania pojawiagych sé szans i magiwosci'™:

* B.R. Kuca (2000), ktéry definiuje strategako jednolity kierunek dziatania or-
ganliYZGacji i sposéb zytkowania zasobdéw, ulatwigy wykonanie ranorodnych za-
dar ">

» G. Gierszewskiej (2000), wedtug ktérej strategiagoiny program definiowania
i realizacji celow przedsbiorstwa oraz petnienia jej misji, zawiegyay uktad w czasie
reakcji przedsibiorstwa na jego otoczenié

« R. Griffina (2004), wedtug ktérego strategia tarkmleksowy plan osgania ce-
l6w organizacji’®

W innych definicjach wielu autoréw prébuje zrlgakis merytoryczny wyrénik.
Jest nim cgsto pozycja w otoczeniu, interakcja czy walka zoémiem (konkurengj'™.

Do takiego poddgria mazna zaliczy definicje:

* M. Koontza i C.O’Donnella (1969), ktérzy strategikreslaja jako planowanie
interpretatywne lub jako plany opracowane w oblipanéw konkurencjf®

* G.A. Steinera i J.B. Minera (1977), wedlug ktongthategia polega na formuto-
waniu misji, wyznaczaniu celéw organizacji w korfigk czynnikdw zewetrznych
(otoczenia) i wewgtrznych, formutowaniu wariantow i zasad dziataniezixdnych
do osigniccia tych celéw oraz zapewnieniu ich ¥davego wdraenia®;

* H. Mintzberga (1979), wedtug ktérego strategid gmsobem ksztattowania re-
lacji miedzy organizad a jej otoczeniem, zbiorem spojnych wzorcéw w siamach
decyzji organizacyjnych dotygeych otoczeni&

* Wedtug stownikaWebster's New Dictionary and Thesaurd®90), w ktérym
zdefiniowano strategijako usystematyzowane dziatanie gea na celu przechytrze-
nie przeciwnika, wywiedzenie go w p&ié

1747, PencsStrategie zarzdzanig Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 211.

175 3. Pencleksykon biznesgencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 416.

176 B R. Kuc,Zarzdzanie doskonatéNVarszawa 2000.

TG, GierszewskaZarzdzanie strategiczneWyzsza Szkota Przeddiiorczaici i Zarzadzania
im. Leona Kaminskiego, Warszawa 2000.

178 R.W. Griffin, Podstawy zarzlzania organizacjamPWN, Warszawa 2004, s. 245.

179 R. Krupski (red.)Zarzdzanie strategicznéoncepcje i metogyWydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 1998, s. 14.

180 M. Koontz, C. O’'DonnellZzasady zargzdzania 1969, s. 518.

181G, A. Steiner, J.B. MineiManagement Policy and StratedyicMillan, New York 1977.

1821 Mintzberg,The Structuring of OrganizatigEnglewood Cliffs 1979, s. 25.

183\Webster's New Dictionary and ThesaurRsissell, Geddes & Grosset, Scotland 1990.
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* Strategora (1997), wedtug ktérego opracowanidesiiiaprzedsibiorstwa to do-
konanie wyboru dziedziny dziatalém, w ktérej chce b§ ono obecne, i okéenie
zasobow, jakiessmu niezlgdne do przetrwania i rozwdjt:

 |.LK. Hejduk i W.M. Grudzewskiego (2001), ktérzyfiéuja strategt jako kon-
cepcg ztozonego dziatania, polegai na formutowaniu wizki dtugookresowych ce-
6w przedstbiorstwa i ich modyfikacji w zaleosci od zmian zachodeych w oto-
czeniu, na okrdeniu zasobéw krodkéw niezlednych do realizacji tych celéw oraz
sposobOw pogpowania zapewniagych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzysta-
nie w celu elastycznego reagowania na wyzwaniauyirgapewnienie przedgiior-
stwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwojuzwazrostu ekonomicznedb:

» J. Bogdanienko (2002), wedtug ktérego strategiavydor dziedzin, w ktére
przedsgbiorstwo zamierza giangaowat, oraz istoty i zakresu tego zaangaania,
jak réwniez sposobow inwestowania zasobéw dla uzyskania jgkormystniejszej
pozycji konkurencyjnej, przy uwzgdnieniu przysztych warunkéw otoczenia i dziata
konkurentow®®:

« |. Penc-Pietrzak (2003), ktéra definiuje stratggko diugookresowy plan dzia-
tan, opracowany na podstawie wnikliwej analizy otodaearaz potencjatu firmy,
umazliwiajacy jak najlepsze wykorzystanie szans i zagfigpojawiapcych s¢ w jej
otoczeniu poprzez wiaiwa alokacy zasoboéw oraz wykorzystanie posiadanych atu-
toéw, ktéry ma na celu realizacimisji i wizji firmy oraz osagniccie przez nj sukcesu
rynkowegd®”.

Czsto strategia jest pojmowana jako ogélny sposolh@aania si organizaci
lub jako zbiér okrélonych regut decyzyjnych, precyagjych owo zachowanie. Defi-
nicje takie prezentaj

* H.A. Simon (1976), dla ktorego strategia tagcdecyzji okrélajacych zachowa-
nie w pewnym przedziale czd&t

* B. Hedberg i S. Jonsson (1977), dla ktérych sgiateo zespot idei i konstrukcji,
zgodnie z ktérymi firma rozpoznaje, interpretujeozwiazuje okrélone problemy
oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje come dziatani¥®:

* R.D. Buzzell, B.T. Gale (1987), dla ktorych stgageto przygte przez menem-
row sposoby pogpowania i decyzje o kluczowym wptywie na finangenfy. Decyzje

184 StrategorZarzdzanie firng, PWE, Warszawa 2001, s. 25.

185 K. Hejduk, W.M. GrudzewskiProjektowanie systeméw zadzania Warszawa 2001.

188 3. BogdanienkdV poszukiwaniu przyszf: zarz;dzanie strategiczne fium Biatystok 2002, s. 22.

87| Penc-PietrzakAnaliza strategiczna w zaydzaniu firng, Vademecum Menegra 2003.

188 1 A. Simon,Dziatanie administracjiWarszawa 1976, s. 163. Podano za: R. Krupski)(2arz;:-
dzanie strategiczn&oncepcje i metogdyVydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 198814.

189 B Hedberg, S. JonssoRprmutowanie strategii jako proces niggly, Problemy Organizacii,
nr 2/1977, s. 6. Podano za: R. Krupski (reddrzdzanie strategicznéoncepcje i metodyWydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1998, s. 14.
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te i dziatania g zwykle nieodwracalne i wka Sic z wykorzystaniem znacznych zaso-
bow przedsibiorstwad®

« H. Mintzberg, ktéry w swojej drugiej definicji (@iwsza zostata przedstawiona
powyzej) ujmuje strategiw formie 5P**;

P — jakplan lub rodzaj zamierzonego dziatania,

P — jak pattern (model) utasamiany ze sformalizowaniem, strukturalizowanym
dziataniem,

P — jakploy (sterowanie), dziatanie zmierzag do realizacji konkretnego celu,

P — jakposition utazsamiane z szukaniem konkretnej pozycji w otoczgmiawa-
lajacej sprosté konkurenciji,

P — jakperspectiveczyli postrzeganie swojej pozycji w przysao

Strategia w takim griu ma charakter uniwersalny. Przeghgorstwo, w zalenosci
od przygtej strategii, moe stosowétylko niektére P lub wszystkie.

Proces formutowania strategii naferozpoca¢ od okrélenia wizji i misji przed-
sicbiorstwa oraz celu strategicznétfo

Pojecie ,misja” bywa czsto wymiennie stosowane z pojem ,wizja”. Oba te
okreslenia stanowi najbardziej ogolp post& celu dziatania przedgiiorstwa. Jest to
jedno z podag wyskpujace w literaturze przedmiotu, w ktorym istaibu pogc¢ trak-
tuje sk jednakowd™.

W innym pode€jciu znanym z literatury przedmiotu odréa sk pojecie misji od
wizji. J. Bogdanienko uwa, ze na pierwszym miejscu najezdefiniowa misje, ktd-
ra stanowi punkt wygia dla formutowania wizji i na tym tle strategii.

Wedtug tego autora misja nazywana jest celem padstgm, filozofia badz racp bytu
przedsgbiorstwa, okréla powod istnienia organizacji, wskazuje dziedzjakimi przed-
sighiorstwo chce si zajmowa i ogoiny kierunek dziatalrigi przedsgbiorstwa®. Wizja
natomiast przedstawiana jest jako ,(...) wyidealizoyabraz przyszkei, méwicy czym,
w wyniku realizacji swoich celéw, firma chciatabydza jaki okres czasu (...J%.

Wedtug definicji K. Obtdja ,misja jest precyzyjnymyrazeniem w ¢zyku zrozu-
miatym dla pracownikéw i otoczenia organizacji dasgieznych zamierze i aspiraciji
organizaciji. Jest sformutowaniem wizji firmy naytek strategii*®®.

Wedtug definicji B. Karlofa ,wizja to obraz widzignv marzeniach sennych (ter-
min ten jest mywany do opisu wizerunku przedbsiorstwa w stosunkowo odlegtej

19| penc-PietrzakAnaliza strategiczna w zaydzaniu firng, Vademecum Menegra 2003.

191 R, Krupski,Zarzdzanie strategiczne, koncepcje i metodydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Wroctaw 1998, s. 15.

192 T Wojciechowski, Zarzdzanie strategiczne Wydawnictwo Naukowe NOVUM, Plock—
Wyszkoéw 2003.

198 A, Stabryta, Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmgWN, Warszawa—Krakéw
2000, s. 48.

194 3. BogdanienkdV poszukiwaniu przyszf — zarzdzanie strategiczne fin Biatystok 2002, s. 26.

195 |bidem, s. 26.

198 K Obloj, Strategia sukcestPWE, Warszawa 2000.
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przyszigci), przedstawiaicy wynik rozwoju przedsbiorstwa przy zakzeniu najlep-
szych maliwych uwarunkowa oraz zgodnie z nadziejami i marzeniami $glaiela
przedsgbiorstwa lub naczelnego dyrektot¥”

Wedtug W. M. Grudzewskiego i I.K. Hejduk ,misja pdstbiorstwa okréla po-
wod jego istnienia i oft postrzegania przez spotetagevo (definiuje biznes firmy
I formutuje podstawy jej filozofii) oraz nadaje nkierunek dziatalnéci, a pgrednio
wskazuje te dziedziny, ktérymi ma giono zajmowd&.” Wizja natomiast ,(...) wska-
Zuje sytuag, jakiej przedsibiorstwo pragnie i w jakiej mi@ sk znalex¢ w przyszio-
§ci, a wieC pewien zwarty scenariusz marzenia o przysriprzedsgbiorstwa i osi-
gnicciu przez nie na rynku pozycji, ktochce zaj¢”*%

Jeili firma ma sprecyzowanwizjg i misje, to wowczas mma przej¢ do precyzowa-
nia celu strategicznego przegsorstwa. J. Bogdanienko w definiowaniu celu sgae
nego wykorzystuje pegie domeny dziatania. Wedtug tego autora, domersatiza jest
segmentem lub sektorem, podstawosiziedzir, w ktorej firma zamierza realizowa
swoje wyroby i ustugi. ,,Cel strategiczny natomigstt uszczegotowieniem domeny dzia-
tania poprzez okétenie, kiedy i jakie konkretne rynki firma zamierapanowa, jakie
asortymenty produktéw chce oferatvaraz jalg pozyck planuje zaj¢ na rynku™®.

Z. Drazek oraz B. Niemczynowicz uwzaja, iz ,fozpatrupc cele i zadania, natg
wzia¢ pod uwag wszystko to, co przeddiiorstwo chce oggna¢ w przyszigci, oraz
to, co musi ono zrobj aby zapewrdi sobie warunki diugotrwatej egzystencji i ®si
gniccie tych celow®®.

W niniejszej pracy cele strategicznedip rozumiane jako przyszie, przewidywane
i pozadane stany przedgiiorstwa i jego otoczenia, odzwierciedlzg uzgodnione inte-
resy giéwnych udziatowcow, pozycjonog przedsbiorstwo w czasie i przestrzéHi

Podczas tworzenia celdow strategicznych bezydrgé obowszuje zasada
SMART, znana z metodyki konstruowania celéw orgacyinych. Zasada ta, krotko
charakteryzujca wiaciwie sformutowane cele, oparta jest na rozegni akronimu
SMART w spos6b nagpujacy?®*

Specific (sprecyzowany) cel musi dotyczyscisle okrelonego (zdefiniowanego)
obszaru dziatalnii.

Measurable (mierzalny} cel musi by mierzalny, czyli maliwy do ujccia ilo-
sciowego (jest to jedna z najwr@ejszych cech konstrukcji celéw strategicznych
w metodzie Balanced Scorecard).

197 B, Karlof, Strategia biznesiBiblioteka Menedera i Bankowca, Warszawa 1992, s. 80.

198 W.M. Grudzewski, I.K. HajdukZarzdzanie strategiczne — przewodnik do wyktad®ficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2@058.

199 3. BogdanienkdV poszukiwaniu przyszf — zarzdzanie strategiczne fimn Biatystok 2002, s. 22.

200 7. Drazek, B. NiemczynowiczZarzdzanie strategiczne przeesiorstwem PWE, Warszawa
2003, s. 35.

201 4 witczak, Metodyka podstaw formutowania stratediiv:] Instrumenty zargzania wspéicze-
snym przedsgbiorstwem pod red. T. Mendela, Pozn&995.

202 Kocigcki, Zastosowanie systemu zailzania strategicznego Balanced Scorecard w bankach
i instytucjach finansowyc¢twww.crm.pl, 24.11.2002.
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Acceptable (akceptowalny) cel musi by mazliwy do zaakceptowania przez za-
angaowane strony (np. wykonawcow, zleceniodawcow).

Realistic(realistyczny) — cel musi Bymozliwy do wykonania.

Timing (terminowy) — cel musi yokreslony czasowo w sensie rozpecra i za-
konczenia (dotyczy to tade etapow realizacyjnych).

Kolejnym terminem, ktGry wymaga wyjaienia, jest ,zaradzanie strategiczne”.

Przez zargdzanie strategiczne nalerozumie ,(...) proces ukierunkowany na
formutowanie i wdraenie strategii, ktére zapewriajoskonate dostosowanie organi-
zacji do otoczenia i ogjjanie ich strategicznych cel6®? Zarzdzanie strategiczne
jest zatem kompleksowym procesem formutowania ianadria przedswzie¢ zorien-
towanych na przysz®®,

Inng definicje proponuje R. Krupski, wedtug ktérego zaazanie strategiczne to
proces definiowania i redefiniowania strategii vakeji na zmiany otoczenia lub
wyprzedzajcy te zmiany, a nawet je wywohdy, oraz sprgzony z nim proces im-
plementacji, w ktérym zasoby i umétposci organizacji g tak dysponowane, by
realizowa& przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takby zabezpieczyistnienie or-
ganizacji w potencjalnych sytuacjach niggosci (kryzysow§®.

Wedtug J. Penca, zaidzanie strategiczne stanowi zbior decyzji kierowyah,
ktére okrélaja funkcjonowanie organizacji w dtugim okreSie

J. Bogdanienko definiuje zaidzanie strategiczne jako wybér takich svie kie-
runkéw dziatalnéci strategicznej przeddiorstwa oraz sposobow ich realizacji, ktore
pozwoh ustabilizowa lub zmiené na jego korz§¢ dotychczasow pozycg konku-
rencyjra na rynku, w zalEnosci od obecnych i przysztych zmian w otoczeniu oraz
jego silnych i stabych strdf.

Mimo iz przedsgbiorstwa opracowujstrategie, nadal wkszcd¢ z nich nie jest za-
rzadzana ,strategicznie”. Strategia jest bowiem dokote, ktéry wypada mée ale
ktory w niewielkim stopniu ksztattuje rzeczywiséoprzedsibiorstwa. Jak wskazaj
badania przeprowadzone przez R. Kaplana i D. Nartaaledwie od 10% do 30%
sformutowanych strategii zostaje skutecznie zrealamychi®.

Istotnym problemem staje¢szatem zagadnienie wdmenia i monitorowania stra-
tegii. Sprawdzonym praktycznie rozganiem tego problemu jest zastosowanie
zrownowaonej karty wynikow (z angBalanced Scorecajd Narzdzie to pozwala,
w formie powhzanego zestawu mierzalnych celéw, sprecyzostsateg. Utatwia
komunikowanie strategii pracownikom oraz pozwalgaowigzanie osiganych wyni-

23R W. Griffin, ManagementBoston 1993.

204 3. BogdanienkdyV poszukiwaniu przyszti — zarzdzanie strategiczne fium Biatystok 2002, s. 23.

205 R Krupski, Zarzzdzanie strategiczne: koncepcje, metodfydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Wroctaw 1999.

2083, PencStrategiczne systemy zatizanig Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.

2073, Bogdanienkd)V poszukiwaniu przysztm — zargdzanie strategiczne finm Biatystok 2002, s. 23.

8 ps. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsid stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 2.
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kéw z systemem motywacyjnym. Balanced Scorecartkidppracowaniu mierzal-
nych celéw, pozwala opracowarogram strategicznych inicjatyw, ktére gkii po-
wigzaniu z budetem zostajwtaczone w proces higcego zargdzania. W ten sposéb
Balanced Scorecard staje giodstavg ukierunkowanego na realizacgtrategii syste-
mu zaradzania przedsbiorstweni®,

2.2. HISTORIA BALANCED SCORECARD

Dzisiejsze warunki gospodarcze sktapigjiele przedsibiorstw do jednoczenia
swych sit i tworzenia nowych korporacji. Bal konkurencja zaréwno na rynkach lo-
kalnych, jak i na rynkuwiatowym, rosnce koszty pé&rednie oraz coraz mniejsza
marza na produktachasniektérymi z przyczyn zawierania umoéw kooperacgjmy
przeprowadzania reorganizacji swoich procesow ezkania nowych metod zarz
dzania. Okolicznéri te wymuszaj przeprowadzenie doktadnej analizy sytuacji dane-
go przedsibiorstwa, znacznie szerszepylko na podstawie danych finansowyth
Wzrost obrotow, rentowrd6, poziom kosztow, naklady inwestycyjne nigjsz wy-
starczajcymi wskanikami, za pomog ktérych mana ocené przedsgbiorstwo. Su-
gerowanie s tylko i wytacznie miernikami finansowymi nie spowodowa niesci-
stosci w analizie, a nawet doprowadaio bkdnych wnioskéw. Nadmierne skupienie
uwagi na wynikach finansowych m® prowadzt do zaniedbania takich vaych
aspektow jak zadowolenie klientow czy kwalifikagjecownikow'™. Poza tym sku-
pienie s¢ jedynie na wynikach finansowych, nawet wéwczag, gdone bardzo do-
bre, mae spowodow& ze niezauwzone pozostan negatywne sygnaly piyce
zrynku lub z watrza firmy. Kapitat ludzki nie jest bowiem odzwigxdlany we
wskaznikach finansowych, a z eapewndcia stanowi jeda z gtdwnych determinant
sukcesu lub porki przedstbiorstwa. ,W warunkach stabilnego otoczenia, regult
finansowy mae postayc¢ jako parametr ocen i drogowskaz dla wytyczenigsugch

209\ Pietrzak Mapa strategii jako narzie wspierajce proces opracowania Zréwnosemej Kar-

ty Wynikéw 2001, www.controlling.info.pl, z dn. 18.03.2005.

2104, Ahn, Applying the Balanced Scorecard Concept: An ExpegidReportLong Range Planning
34/2001, s. 441, Elsevier Science Ltd., www.Irpjalrcom, z dn. 3.03.2006; A. Lewandowska, M. Li-
kierski, Balanced Scorecard jako spos6b nasetag i petry ocere sytuacii przedgbiorstwa Materiaty
firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecard.pl, zd@5.2006.

211 Wiecej na temat ogranicgemiar finansowych w: C.D. Ittner, D.F. Larckénnovations in per-
formance measurement: trends and research imptingtiournal of Management Accounting Research
nr 10, 1998, s. 217; G.K. Debusk, R.M. Brown, L.Nllddigh, Components and relative weights in utili-
zation of dashboard measurement systems like tten&sd ScorecardThe British Accounting Review
35, 2003, s. 216, www.elsevier.com, z dn. 3.09.2@06Protti, A proposal to use a balanced scorecard
to evaluate Information for Health: an informatistrategy for the modern NHS (1998-2Q05ymputers
in Biology and Medicine 32, 2002, s. 225, www.elsexiom, z dn. 6.04.2006.
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dziata, zmierzagcych do realizacji strategii przedsiorstwa. Jednak wrodowisku
gospodarczym, ktére cechuje wysoka dynamika zmjaoziom konkurencyjnii, ta
metoda oceny ni® okaza sie niewystarczajca, aby skutecznie konkurowa od-
nies¢ sukces rynkowy*

Balanced Scorecard jest koncepezpradzania, ktora narodzitagsiw latach 90.
XX wieku. Metoda wywodzi iz Corporate Scorecard, opracowanej przez amaryka
ska firme¢ Analog Devices Inc., specjalizgh si¢ w produkcji potprzewodnikow, ktéra
oprocz wartéci finansowych dokonywata pomiaru takich aspektjak; terminowdé
dostaw, dlugéé czasu dostawy, jaké, efektywnd¢ ilosci, koszt wytworzenia oraz
innowacyjnd¢. Dzieki Corporate Scorecard kierownictwo mogto migrdyocenia
przedsgbiorstwo w wielu aspektach jego dziatania jednéoieze O ile Corporate Sco-
recard koncentrowatagsna usprawnieniach operacyjnych, o tyle zadanietar8ad
Scorecard jest ocena stopnia realizacji zatstrategicznych®.

Balanced Scorecard byla przygotowywana przy ponmepyezentantow 12 przed-
siebiorstw (lideréw w swoich bramch), w ramach rocznego projektu badawczego
pod nazwg ,Mierzenie efektywnéci w organizacjach przysaoi”. W czasie odbywa-
jacych st co dwa miesice spotkéd w ciagu catego 1990 roku wypracowano ten
nowy model pomiaru efektywdoi. Owocem tych badabyta seria publikaciji
w ,Harvard Business Review” oraz kgka The Balanced Scorecargrzedstawia-
jace Balanced Scorecard jako naitzie programowania dziataukierunkowanych
na osigniccie misji przedsibiorstwa™. Rozw6j metody oraz de zainteresowanie
nia wéréd menederéw spowodowane byto mibwosciami, jakie daje amerykaka
koncepcja, a w szczegOlfw mozliwoscia pomiaru realizacji zalen strategicz-
nychzgsoprzez wykorzystanie zaréwno wshkikow finansowych, jak i niefinanso-
wych™.

2.3. IDEA BALANCED SCORECARD

W literaturze przetomu lat 80. i 90. XX wieku poji#wvsie wiele propozycji stra-
tegicznych systeméw pomiaru dokénarzedsibiorstwa™®. Jedm z nich jest metoda

22p Durak, E. StanochZréownowaona Karta Dokona, Personel, nr 2, 2001, s. 22.

213 G.K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows’ zarzdcza i rachunek kosztow
t. Il, Difin, Warszawa 2003, s. 13-3; 13-7.

214 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 2.

2153, Mooraj, D. Oyon, D. HostettleFhe Balanced Scorecard: a necessary good or anagssary
evil?, European Management Journal, Vol. 17, No. 5, 199882.

218 K. Rybarczyk, P. Burak, G.K.Swiderska, Informacja zarzdcza w procesie formutowania
i realizacji strategii firmy Difin, Warszawa 2003, s. 264—283.
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Balanced Scorecard. Obejmuje ona cztery perspektyvadycyjnie wykorzystywana
perspektywa miar finansowych jest uzupetniona g ttadatkowe: klienta, procesow
wewretrznych oraz wzrostu i uczeniaesiCele zawarte w poszczegélnych perspekty-
wach nie ograniczajsic jedynie do osigania coraz lepszych wynikow finansowych,
lecz s definiowane réwnizw obszarze rynkowym i innowagjl.

Na rysunku 12 przedstawiono koncepcrterech perspektyw Balanced Scorecard
i ich wzajemne relacje.

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cele Mierniki W\e\k}oscw Dziatania
celow

PERSPEKTYWA PROCESOW

PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH

Cele Mierniki W\elKosc\ Dziatania
celow

Cele Mierniki W\e\k}oscw Dziatania
celow

WIZJA | STRATEGIA

PERSPEKTYWA WZROSTU
IUCZENIA SIE

Cele Mierniki W\e\}iosc\ Dziatania
celow

Rysunek 12. Cztery perspektywy Balanced Scorecard
Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikaw
Jak przetey¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 28

Cztery perspektywy Balanced Scorecard to: perspekfinansowa, perspektywa
klienta, perspektywa procesow wetnznych oraz perspektywa wzrostu i uczenia si
Kazda z nich zawiera cele strategiczne, mierniki, eéaitdocelowe miernikdéw (wiel-
kosci celow) oraz dziatania, jakie nalepodjaé¢, by dany cel mogt zostazrealizowa-
ny. Perspektywy te wynikajze strategii przeddbiorstwa i g jej przetazeniem na
konkretne dziatania. Perspektywy twarancuch przyczynowo-skutkowych relacji.
Oznacza toze poprawa realizacji celow w jednej z perspektydzie miata swoje
odzwierciedlenie w poprawie realizacji celéw w dejgRegut ta prezentuj strzatki
na rysunku.

217 A, LewandowskaPoszczeg6lne perspektywy Strategicznej Karty Wynikdwgowizania Ma-
teriaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecardzmin. 12.12.2004.
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Takie roziaenie celow strategicznych ma sfd ogélnemu rozwojowi przedsi
biorstwa, a w efekcie finalnym przyczydisic do wzrostu wartei firmy, a wiec
m.in. do coraz lepszych wynikéw finansowych. Péciejto prezentuje rowntem.in.
P.Drucker, ktéry uwza, ze cel dziatalnéci przedstbiorczej nie powinien hy spro-
wadzony wyhcznie do maksymalizacji zysku. Swadjez motywuje tym, & kazde
przedstbiorstwo wytwarza wartei, ktére pdniej s weryfikowane przez okseone
rynki zbytu. Oznacza tare jednym z podstawowych celow firmy powinno¢kyo-
rzenie klientefi® Podobnie uwza M. Chalastra, wedlug ktérego gtéwnym celem
przedstbiorstwa nie powinno kygenerowanie maksymalnego zysku. Obecnie zysk
przedstbiorstwa nie jest najwaiejszym kryterium oceny przedgbiorstwa. Powinien
by¢ jedynie zaplanowany co do swojej wadid™.

*k%k

Autorzy metody Balanced Scorecard poréwirzgstosowanie BSC w monitoringu
firmy do kompleksowej obserwacji cziowieka. ,,Czi@kipodejmuje réne dziatania,
ma cele, ktére chce agim¢. Monitorujemy jego zachowanie waych perspekty-
wach: sytuacji materialnej, stanu organizmu, stataawodowego, zdobywanych
umiegtnaosci. Zatemy, ze chcemy komi pazyczy¢ piengdze. Jeeli bedziemy pa-
trzet na tego cztowieka tylko przez pryzmat jego obesygjacji finansowej, to nie
si¢ okazd, ze ma zadowalage przychody smiato mazemy mu tej payczki udzielt.
Jednak, jeeli przyjrzymy s¢ doktadniej, to okze sk, ze jego sytuacja i status zawo-
dowy s tragiczne — braia, w ktérej pracuje, jest zagana przez produkty substytu-
cyjne i nowy drapiezna konkurencg, a jego umiejtnosci nie pozwalaj mu na zmiaa
obecnej pracy na inpréwnorzdna pod wzgkdem finansowyn?°.

2.4. DEFINICJE BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) jest razem trudnym do zdefiniowania, bigr pod
uwag: ewolucg od narzdzia pomiaru do kompleksowej metody zalzania (strate-
gicznego i operacyjnego).

.Balanced” oznacza ,zréwnowany”. Zrownowaenie naley pojmowa w sensie
zachowania proporcji portzy czynnikami finansowymi i pozafinansowymi. Réw-
nowaga musi zachodzréwniez pomigdzy r&znymi rodzajami miernikow, ktorechla
omowione w dalszej e#ci pracy. Dopiero takie postrzeganie organizacjsewnsie

28 p, Drucker Praktyka zarzdzania Czytelnik i Nowoczesnig, Akademia Ekonomiczna, Krakéw
1998, s. 52.

219 M. ChalastraZastosowanie Zréwnowanej Karty Wynikéw do ustalania celéw strategicznych
Controlling i Rachunkow& Zarzdcza, nr 9, 2003, s. 26.

220 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001.
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calasci umariwi, wedlug autorow metody BSC, uzyskanie przejtego

i obiektywnego obrazu sytuacji. Polska literaturaggmiotu jako odpowiedniki na-
zwy ,Balanced Scorecard” proponuje: Zréwnaway Zestaw Wskanikow, Zrow-
nowazona Sprawozdawcé, Karta Réwnowagi StrategiczA®j Strategiczna Karta
Wynikow”?, Kompleksowa Karta Wynik6#?, Zrownowaona Karta Wynikow,
Zbilansowana Karta Dokon&>.

Poniewa Balanced Scorecard nie spetnia funkcji yegnie karty sprawozdaw-
czej, ani te nie mae by postrzegana jedynie jako weryfikator wéenia strategii,
w dalszej czsci pracy kedzie wywana oryginalna nazwa Balanced Scorecardz gdy
wydaje s¢, ze zadne polskie ttumaczenie nie oddaje w petni doskyenznaczenia
tej nazwy.

Jezeli chodzi o definicje Balanced Scorecard, trugnavynikaja z faktu,ze zgod-
nie z pocztkowa koncepcy, Balanced Scorecard miata pétmna, znacznie ograni-
czora funkcje kompleksowej oceny wynikow, &av swojej formie rozwirgtej petni
uniwersall i wazna funkcje systemu zarglzania strategicznego. Ta ewolucja meto-
dy, wynikapca z praktycznych zastosofiyassprawita,ze Balanced Scorecard zyskata
wazna ceclg autoadaptacii, czyli mitiwosci dostosowywania gido zmiennych wa-
runkow otoczenia. To czyni z metody Balanced Samkmarzdzie o fundamental-
nym znaczeniu i przydatéo w zmieniajcym sk otoczeniu. Adaptacyjrié oznacza,
ze narzdzie to zawsze me by¢ aktualne, a wykorzystywane w twoérczy sposob, staje
si¢ narzdziem samouegym sk”?%.

W literaturze przedmiotu nioa spotké wiele definicji Balanced Scorecard. Jedn
z nich prezentuje firma BSC Consulting, ktora zggnsk przeprowadzaniem analiz
strategicznych, wspétpraev wypracowaniu skutecznych strategii oraz ich sfekej
realizacji z zastosowaniem BSC. Wedtug BSC ConsyiltBalanced Scorecard ,jest
koncepcj zaradzania strategicznego, ulatwiedq ukierunkowanie dziata (akciji,
przeds¢wziec¢) okreslonej grupy ludzi (organizacji, przedbiorstw, instytutow, pio-
néw, dziatdbw, grup projektowych) na realizadj biezaca aktualizacg okreslonych
zamierzé strategicznych, a w konsekwencji na stworzeni@macji zorientowanej
na strategii**’.

Wedtug innej firmy konsultingowej — Infar Sp. z g.bgdacej dostawg rozwiazan
wspierajcych efektywne zasglzanie przedsbiorstwem — ,zréwnowzona karta wy-

221 Koncepcje zawalzanig Zaradzanie n@wiecie, nr 9, 2000, s. 23.

222 Materialy firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecal, z dn. 14.04.2005; H.R. Friedag,
Schmidt W, My Balanced Scorecard — Moja Strategiczna Karta Wi Beck, Warszawa 2003.

22814 K. Rampersad{ompleksowa Karta Wynikdwgencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2004.

224 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 15.

25 R, PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 193.

226 | Kocigcki, Zastosowanie systemu zgilzania strategicznego Balanced Scorecard w bankach
i instytucjach finansowyc¢twww.crm.pl,z dn.24.11.2002, s. 7.

227 Materiaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecgk, z dn. 19.04.2005.
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nikow (Balanced Scorecard) to centralny elementesys zarzdzania firm, ktory
pozwala lepiej zorganizowaprocesy zargicze i przetay¢ stratege firmy na kon-
kretne cele dla edych obszaréw jej dziataldoi” %,

Wedtug firmy CRM S.A. ,Balanced Scorecard jest eystm zargdzania strate-
gicznego, w ktorym strategia biznesu, w postacivgith celéw strategicznych orga-
nizacji, przektadana jest na grupy dziekaytycznych dla ich oggniecia. Dziatania te
zwane § strategicznymi inicjatywamf®®.

N. Olve i A. Sjostrand uwaja, ze ,System Balanced Scorecard jest sprawdzonym
i skutecznym wzorem egia i opisu dziatalnéci organizacji poprzez pewnliczbe
miar (wskanikéw) strategicznych dla kdej z czterech (zazwyczaj) perspektyw dzia-
talnosci tej firmy. Dobry system Balanced Scorecard yegtazem strategicznej logiki
powiazan przyczynowo-skutkowych portzy biezaca dziatalndcia a diugotermino-
wym i trwatym sukcesem. detylko organizacje bda zwigkszaty swoje zaintereso-
wanie wzrostem aktywow niematerialnych, Balancedr&card bdzie niezasipio-
nym narzdziem kontroli menegkrskiej oraz wzrostu wartoi firmy” 2%,

Wedtug A. Lewandowskiej i M. Likierskiego ,Balancettorecard (strategiczna
karta wynikéw) jest koncepgjzaradzania strategicznego, utatwieq ukierunkowa-
nie dziata (akcji, przedsiwzigé) okreslonej grupy ludzi (organizacji, przedsi
biorstw) na realizagji biezaca aktualizacy okreslonych zamierzé strategicznych,
a w konsekwencji na stworzenie organizacji zoriemtioej na strategji**.

Wedtug K. Lisieckiej ,Balanced Scorecard (zrownomaa karta wynikéw) jest
narzdziem przektadania zaplanowanej strategii (...) retesy jej realizacji. Jest ze-
stawem miernikow stacym pohczeniu systemu i strategii, wyianej w postaci kon-
kretnych celéw, oraz shacych pomiarowi pogpu w realizacji strategit®.

Na potrzeby tej pracy Balanced Scorecagdzie rozumiana jako metoda zarz
dzania strategicznego, ktéra utiwvia umiejscowienie dlugookresowej strategii firmy
w systemie zarglzania przedsbiorstwem poprzez mechanizm pomfaru

BSC jest swego rodzaju alternatygvpropozycj do tradycyjnych systemow po-
miaru, ktéra opisuje i wyfaia, co powinno by w przedsibiorstwie mierzone, aby
jak najlepiej ocerdi efektywnd¢ firmy w realizowaniu strategii, pozwad@ na
uchwycenie rénych aspektow funkcjonowania firmy, w sposébadgj kompleta,

228 Materiaty firmy Infar Sp. z 0.0., www.infar.com,@ dn. 19.04.2005.

229 Materiaty firmy CRM S.A., www.crm.com.pl, z dn. D4.2005.

20N, Olve, A. SjostrandThe Balanced ScorecarfPodano za: L. Koetki, Zastosowanie systemu
zarzzdzania strategicznego Balanced Scorecard w bankairtstytucjach finansowyghamww.crm.pl,
z dn.19.05.2005.

21 A Lewandowska, M. LikierskiPod presj czasu — strategiczna karta wynikéw w prakfygeck,
Warszawa 2005, s. 29.

232 K, Lisiecka, Kreowanie jakéci, Prace naukowe Akademi Ekonomicznej im. K. Adakiiego
w Katowicach, Katowice 2002, s. 304.

233 G.K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkowé’ zarzdcza i rachunek kosztow
t. Il, Difin, Warszawa 2003, s. 13-1.
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informacg na temat przedmiotu obserwéatji Balanced Scorecard jest metpltora
umazliwia calosciowe spojrzenie na skuteczdostrategii firmy, a nie selektywnie,
z pozycji pojedynczych obszaréw, takich jak mamgtifinanse czy produkd®.

Glowng ideg BSC jest wykorzystanie finansowych i pozafinansolwyvskatni-
kow do biezacej oceny stanu organizacji. Balanced Scorecarthdakprzedstawie-
nie strategii w postaci zestawu mierzalnych celkidrych realizacja mierzona jest
wskaznikami>®.

2.5. CZTERY PERSPEKTYWY BALANCED SCORECARD

2.5.1. PERSPEKTYWA FINANSOWA

Budowa BSC zaczynagsrazwyczaj od perspektywy finansowej, ujaugj istot
strategii finansowej, ktérej finalnym i najwaiejszym celem jest wzrost waéto fir-
my dla akcjonariuszy oraz zapewnienie im odpowiedstopy zwrotu z inwestycji,
zaspokajajcej ich oczekiwania. ,Perspektywa finansowa miezatem, czy strategia
przeg;s;ébiorstwa oraz jej wdrgenie i realizacja przyczyniaesdo wypetnienia tego
celu™’.

Mierniki zawarte w tej ptaszczyie powinny odpowiedziena pytania: W jaki
sposOb powinsimy prezentowa sig naszym akcjonariuszom, aby ggi¢ sukces
finansowy?*® W jaki sposéb powinni postrzegyéirme jej akcjonariusze, aby miwe
byto zrealizowanie jej misjf?°

Waga i sens wszelakich finansowych wsk&ow obrazujcych efektywnéé
dziatalngci przedstbiorstwa nie g negowane w Balanced Scorecard. Wysokie war-
tosci wskanikow finansowych g bowiem docelowym gkeniem kadego przedst
biorstwa. Niemniej jednak skupienie uwagi wgznie na aspekcie finansowym mo-
ze doprowadz do tego, # pozostate obszary funkcjonowania przedsirstwa

234 |bidem, s. 13-1.

235 \. Sierpiiska, B. NiedbataControlling operacyjny w przeddiiorstwie PWN, Warszawa 2003,
s. 313.

238 M. Teemu,Balanced Scorecard in Finish companies: A researote Management Accounting
Research, 2001, 12, s. 201, www.idealibrary.comm.2.d0.2006.

237 G.K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkow’ zarzidcza i rachunek kosztéw
t. Il., Difin, Warszawa 2003, s. 13-21.

Z38\v. Bonsiep, T. Fischer, J. KlicEréwnowaona karta wynikéw jako nagdzie kontrolj Przegid
Organizacji 2, 2000, s. 14.

239 A, LewandowskaPoszczeg6lne perspektywy Strategicznej Karty Wynikdwgowizania Ma-
teriaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecardzmn. 12.12.2004, s. 1.
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zostan zaniedbane, aaPrzecie zrodiem dla wysokich wartgi wskanikow finan-
sowycH*.

R. Kaplan i D.P. Norton wskazupa dwa gtdbwne mechanizmy strategii finanso-
wej. Pierwszym jest wzrost przychodow, #ivy do oskgniecia dziki wytwarzaniu
nowych produktow, wégiu na nowe rynki zbytu, pozyskaniu nowych klientd@vu-
gi mechanizm polega na minimalizacji kosztow orfekigwniejszym wykorzystaniu
posiadanych aktywow, czyli na waae produktywnéci (rysunek 135,

Wazrost wartosci firmy

/\

Wzrost przychodow Wzrost produktywnosci
v v v ¥

Uzyskanie przvchodéw Wzrost przychodéw od Zmiana struktury Efektywniejsze
4 przych dotychczasowych kosztéw poprzez wykorzystanie aktywow

z nowych rynkéw, ; ; ) A
h orodukté ' klientbw poprzez redukcje kosztow przez redukcje kapitatu

?r?(\;vxcchplr((ll‘ieztéaw dostarczenie im zmiennych oraz pracujacego oraz

Y nowych wartosci kosztéw statych majatku trwatego

Rysunek 13. Standardowezdie zaleénosci w perspektywie finansowej
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie materialdmyfBenten. www.benten.com.pl

»,Chociaz zazwyczaj strategia produktywsud daje szybsze rezultatynstrategia
wzrostu przychodow, z punktu widzenia diugofalowgethdw firmy strategia wzrostu
przychodow jest waniejsza. Dlatego stopiekoncentracji na obu tych strategiach mu-
si by¢ zoptymalizowany™?,

Okreslajac cele strategiczne w perspektywie finansowej, &l i D.P. Norton zwrdcili
uwag: na toze cele finansowe magie zmienia w zalendsci od fazyzycia organizacii.

Przedstbiorstwo lgdace w fazie wzrostu musi zaarngavaé znacznesrodki na
rzecz rozwoju nowych produktow i ustug. Ponosi spomvestycje na budamparku
maszynowego, infrastruktury technicznej, sieci gymicji czy ksztattowania relacji
Z klientami (médzy innymi due naklady na reklag). ,Przedsgbiorstwo w tej fazie
moze nawet generowaljemne przeptywy pieakne oraz osigat niska biezaca sto
zwrotu z zainwestowanego kapitadt?

Jednym z podstawowych wskakow, jakie mog by¢ stosowane przez przegdsi
biorstwa znajdujce st w tej fazie, jest procentowy udziat przychodéwspezeday

240 |bidem, s. 2.

241 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 62; G.$widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkowg’ zarzydcza
i rachunek kosztoéwm. Il., Difin, Warszawa 2003, s. 13-21.

242 Materiaty firmy Benten, www.benten.com.pl, 20.0008, s. 6.

243 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 59.
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nowych produktow i ustug wprowadzonych w otemym czasie. Miernik ten wyko-
rzystup np. Hewlett-Packard czy 3M Corporation, ktore, abgalizowé rozwoj no-
wych produktéw i ustug, ulepszaistniepce produkty, tak by nima bylo zaoferowa
je na nowych rynkach, nowym klient6ftf

Proba stworzenia nowych produktowesto niesie za sabwysokie koszty bada
i prac rozwojowych. Innym sposobem zksgzenia przychoddw ze sprzegaest zna-
lezienie nowych zastosowalla istniejcych produktow. Dziatania tea ajczscie]
stosowane w przemystach farmaceutycznych czy agroidznych, gdzie naktady na
badania i prace rozwojowe bardzo kosztowne i pracochtorifre

Wytworzenie nowych produktow czy znalezienie nowegstosowania dla ju
istniejacych mae by uzupetnione wégiem na nowe rynki zbytu lub pozyskaniem
nowych klientow. Do wskanikdw, jakie mog mierzy¢ stopie realizacji tych celdw,
mozna zalicz¢ wskanik wzrostu przychodéw w nowych segmentach rynkdzb
nowych klient6v§*®. Obecnie wikszas¢ przedsibiorstw dysponuje informacjami od-
nosnie do udziatu wiasnej firmy w docelowym rynku. Miave jest take zbadanie,
czy wzrost sprzedy nasipit na skutek zaproponowania korzystnej oferty eegjo
czy poszerzenia ogélnego rynku.

Firmy rzadko decydyjsi¢ na zastosowanie strategii redukcji kosztow icksze-
nia swojej wydajnéci w fazie wzrostu. Obgenie kosztow w wyniku automatyzaciji
czy standaryzacji proceséw ww powodowa pogorszenie elastyczéw dziatania,
ktora jest niezédna dla wprowadzenia nowych produktéw i ustug. Geléej fazie
powinny koncentrowasie na zwekszeniu przychoddéw, by wspigérgroces wprowa-
dzania nowych produktéw i usktfg

Przedstbiorstwo w fazie utrzymania musi zapewsobie utrzymanie dotychczasowe]
pozycji na rynku. Firmy znajdage st w tej fazie § wciaz atrakcyjne dla potencjalnych
inwestoréw, ale wymagany jest w stosunku do nichokiywzrost zaangawanego kapi-
tatu. Menederowie musg koncentrowé swoje dziatania gtéwnie na likwidacji tak zwa-
nych ,waskich gardel’, zwjkszenia wykorzystywania posiadanych zasobéw oraz
usprawnienia procesow. Cele, jakie wyznaczabie przedsbiorstwa znajduce sé
w tej fazie, odnosgsic zwykle do rentowngei. Miernikami, jakie mog wystpic¢ sa stopa
zwrotu z inwestycji, stopa zwrotu z kapitatu czpeéimiczna wartid dodan4™.

Stopa zwrotu z inwestycjiReturn On Investment ROI) informuje o wielkéci
zysku netto przypadajego na wielké&: poniesionych naktadéw inwestycyjnyéh

44 |bidem, s. 62-63.

245 Ipidem, s. 63.

248 Ipidem, s. 63.

247 |bidem, s. 65.

248 o Abran, L. BuglioneA multidimensional performance model for consolitgBalanced Score-
card, Advances in Engineering Software 34, 2003, s., 34@Qw.elsevier.com, z dn. 6.05.2006;
R.S. Kaplan, D.P. Nortorgtrategiczna Karta Wynikéw. Jak przaké stratege na dziatanie PWN, War-
szawa 2001, s. 59.

29 R, PastusiakQcena efektywnoi inwestycji CeDeWu, Warszawa 2003, s. 73.
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_ zysknetto
naktadyinwestycype

Im wartas¢ wskaznika wyzsza, tym korzystniejsza jest sytuacja finansowayfir
Stopa zwrotu z kapitatuReturn on Equity- ROE) ma szczegodlne znaczenie dla
wiascicieli spotek. Wskanik ten informuje o efektywriei kapitatu uytego do finan-
sowania dziatalni.
zysknetto

~ kapitalwlasny’

W zwiazku z tym, ¥ witasciciel kapitatu chce osgnac jak najwyzsz stog zwrotu
z zaangzowaniasrodkow finansowych, wartgé tego wskanika jest porownywana
z wartgciami osgganymi przez spotki konkurencyjne. Wskik ROE jest najwa
niejszym wskanikiem podlegajcym analizie z punktu widzenia celu dziatalcio
prowadzonej przez sp&k®.

Ekonomiczna Wart& Dodana Economic Value Addend EVA) jest miag wyni-
kow przedsibiorstwa, pozwalajca okresli¢ koszt kapitatu. W koncepcji EVA przez
koszt kapitatu naley rozumie€ koszt utraconych korzgi (opportunity cogt Jest to
stopa zwrotu, jakiej mogliby oczekiwanwestorzy, lokuic swojesrodki piengzne
w inne alternatywnérddta inwestowanfa". Metoda ta zostata opracowana przez fir-
me konsultingowy Stern Steward & Company. EVA jest wyoma kwotowo r&nica
pomiedzy zyskiem operacyjnym a kosztem kapitatu.

Nierzadko przedsbiorstwa znajdujce st w fazie utrzymania decydupic na po-
szukiwanie nowych zastosowauz istniepcych produktéw. Miernikiem, ktéry mierzy
realizacg tego celu, mge by procentowy udziat przychodéw z nowych zastosowa
produktow™2,

Faza dojrzaléci charakteryzuje si natomiast wykorzystywaniem posiadanych
zasobéw oraz tylko takimi inwestycjami, ktére maja celu utrzymanie obecnego
potencjatu. Gtéwnym celem w tej fazie jest maksyimedja wolnych przeptywow
pienieznych. Eliminuje s wigc dziatania na badania czy rozwdj w przebgir-
stwie, ktére prowadgzzwykle do wzrostu wydatkow inwestycyjnych. Dlateigady
projekt tej fazy musi sicharakteryzowabardzo krétkim okresem zwrdfl Czsty
stratega stosowan w tej fazie jest ,nowa strategia cenowa”. Polega aa podno-
szeniu cen na nierentowne produkty lub ustugi irderentownych klientow. Doty-
czy to szczegOlnie specjalistycznych niszowych pkodw oraz klientow wymaga-

20T KaczmarekRyzyko i zarzdzanie ryzykiepDifin, Warszawa 2005, s. 279.

251 Materiaty firmy Value Based Advisors — systemy zdeania przez warkd, www.vba.pl, z dn.
3.03.20006.

2 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 63.

23 Ipidem, s. 60.
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jacych szczegdlnej obshfgt. Przyktadem miernikéw w tej fazie e by okres
zwrotu kapitatu czy koszt jednostkowy produktunsakcii.

Realizacja tej strategii jest fatwiejszagiziwykorzystaniu rachunku kosztow dziata
(ABC), ktory umdliwia precyzyjniejsze wyznaczenie rentovcigoroduktid®”.

Jak tatwo zauway¢, cele w perspektywie finansowejxkgej z faz § inne, co ma
swoje odzwierciedlenie w odpowiednim doborze wskedw. Cele finansowe dla
fazy wzrostu odnoszsic generalnie do wzrostu sprzeglaw takich obszarach jak:
nowe rynki, nowe produkty, nowi klienci. Cele w iaatrzymania zwizane g z za-
gadnieniem utrzymania odpowiednio wysokiego pozistapy zwrotu z zaanga-
wanego kapitatu. W fazie dojrzdtm natomiast najwaniejszym celemaswolne prze-
plywy pienizne™®,

Perspektywa finansowa ma na celu pomiar wynilkuatego rezultatem imple-
mentacji strategii. Wszystkie wskaki formutowane w pozostatych perspektywach
Mmusz ostatecznie znaté swoj wyraz wianie w miarach finansowych. Cele formu-
lowane w perspektywach: klienta, procesow wetwamych oraz wzrostu i uczenigsi
musz przyczynia sie bezpdrednio do wzrostu warfci wskaznikéw finansowycf”.

2.5.2. PERSPEKTYWA KLIENTA

Zadaniem tej perspektywy jest zdefiniowanie roddigntow oraz segmentu ryn-
ku, w ktorym firma ma zamiar konkurowaPatrac na perspektywklienta z punktu
widzenia catej konstrukcji Balanced Scorecard pjglyczynowo-skutkowego mecha-
nizmu, mana powiedzié, ze perspektywa klienta jestodiem przychodow dla per-
spektywy finansowe;j.

Opracowanie celdow w tej perspektywie wymaga élkrga rynku docelowego,
charakterystyki odbiorcy, do ktérego przefiédprstwo chce kierowaswop oferk
oraz zdefiniowania oferty, dgdi ktérej mazliwe bedzie uzyskanie przewagi konku-
rencyjnef>®

W tej perspektywie menedrowie musz okresli¢ cele, odpowiednie do oceny
efektéw dziatalnéci przedstbiorstwa, w odniesieniu do danej kategorii konsutaen

254 |bidem, s. 64.

255 Wigcej patrz: J. Miller, K. Pniewski, M. PolakowsHarz;dzanie kosztami dziata WIG-Press,
Warszawa 2000; R. Kaplan, R. Coopéarz;dzanie kosztami i efektywdoiy, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2002.

256 G K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows zarzdcza i rachunek kosztow
t. Il., Difin, Warszawa 2002, s. 13-23; R.S. KaplBrR. Norton Strategiczna Karta Wynikow. Jak prze-
tozy¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 60.

27 A, LewandowskaPoszczegdlne perspektywy Strategicznej Karty Wynikéshi powizania
www.balanced scorecard.pl, z dn. 28.12.2004, s. 2.

258 \W. Bonsiep, T. Fischer, J. KlicEréwnowaona karta wynikéw jako nagdzie kontrolj Przeghd
Organizacji 2, 2000 s. 14; A. Lewandowskgszczegoélne perspektywy Strategicznej Karty Wynikéw
i ich powizania www.balanced scorecard.pl, z dn. 28.12.2004, s. 3
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czy rynku. Wybdr miernikdw w tej ptaszcayie pozwoli odpowiedzie na pytania:
W jaki sposob powindimy prezentowa sie haszym klientom, aby realizo&aasza
wizje?**° Jak wida nas nasi klienc®°

W dzisiejszym, silnie konkurencyjnym otoczeniu baalentacji na klienta nie jest
mozliwy. Przedsgbiorstwa, ktére starajsic zaspokai potrzeby wszystkich klientéw
(w kazdym segmencie rynku), ze wzdll na réne ich oczekiwania i potrzeby, prze-
grywaja zazwyczaj z konkureng®’. Dlatego identyfikacja segmentéw rynku dla
obecnej i przysziej grupy klientéw stanowi bardzazmy element w procesie budowy
perspektywy klienta?

Przed wyborem odpowiednich miernikbw w perspektywienta przedsbior-
stwo musi take okréli¢, jaki rodzaj strategii promuje. Autorzy BSC wyndli trzy
rodzaje strategii mdiwych do realizacji w perspektywie klieritd

$a to:

 doskonaté¢ operacyjna;

« odpowiednia intymna atmosfera zakupow;

e przywodztwo produktowe.

Praktyka wykazujeze okoto ¥ zarmdow firm nie ma jednolitej koncepcji doty-
czacej wyboru dominujcej strategii, a zarazem nie uzgodnita tego, ktobytadoce-
lowym klientem firmy. Konieczn& przegdzenia o tym, ktora z trzech strategii jest
najwazniejsza dla firmy mge by¢ zaréwno trudna, jak i kontrowersyjna w sensie bra-
ku konsensusu co do wyboru davej strategfi®.

Organizacja, ktéra wybrata operacyjdoskonaté¢ (np. McDonald’s), musi za-
pewnia konkurencyjne ceny, odpowiedni wybor i jakoswoich produktow, szyb-
sz realizacg zamowié i terminowa¢ dostaw. Stworzenie intymnej atmosfery za-
kupéw (np. Home Depot, Mobil) wymaga wypracowaniaskbnatych relacji
z klientami, opartych na wyijkowych rodzajach i jakai obstugi oraz komplekso-
wosci oferowanych ustug. Organizacja, ktéra aspirupeodagniecia przywodztwa

29 A LewandowskaPoszczegdlne perspektywy Strategicznej Karty Wynikéshi powizania
www.balanced scorecard.pl, z dn. 28.12.2004, s. 1.

260 T | Wachtel, C.E. Hartford, J.A. HugheBuilding a Balanced Scorecard for a burn center
Burns 25, 1999, s. 433, Elsevier Science Ltd., wdealibrary.com, z dn. 4.03.2006; K. Milis, R. Mer-
cken, The use of the balanced scorecard for the evalpatfolnformation and Communication Technol-
ogy projects International Journal of Project Management 2042 s. 94, www.elsevier.com, z dn.
4.05.2006.

281 G,K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkowé’ zarzdcza i rachunek kosztow
t. 1l., Difin, Warszawa 2003, s. 13-26.

%62 R S, Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 71.

263 proba ugcia istoty Balanced Scorecagrdlateriaty firmy Benten, www.benten.com.pl, z dn.
14.05.2004, s. 7; G.IKSwiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkow$’ zarz;dcza i rachunek
kosztowt. Il., Difin, Warszawa 2003, s. 13-29.

264 prgba ugcia istoty Balanced Scorecardviaterialy firmy Benten, www.benten.com.pl, z dn.
14.05.2004, s. 7.



70 Rozdziat 2

produktowego (np. Intel, Sony), musg skoncentrowé na oryginalnéci i funkcjo-
nalnagci swoich produktéw, mdiwosci ich zastosowania, innowacjach oraz obstu-
dze posprzedaef®.

R. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali w omawianejgpektywie dwie grupy
miernikow. Pierwsza grupa to mierniki ogélne (kténegy by¢ stosowane we wszyst-
kich przedsibiorstwach), takie jak: satysfakcja klientéw, udzierynku, udziat firmy
w portfelu swoich klientéw, utrzymanie klienta agntownd¢ klientow’®,

Wskazniki te @1 wskaznikami realizacji celéw, tzn. takimi, ktére opigujezultaty
podjetych przez firmy dziatal. Odzwierciedlaj tym samym przesz6.2%’ W zwiazku
Z tym, ze wskaniki te nie méwi, co firma powinna zrobj aby zrealizowa zatazone
cele, do budowy karty BSC proponuje; dBkze wskaniki przysztego sukcesu.
Wskazniki przysztego sukcesu mgpdpowiedzié na pytanie: ,Co przedgiiorstwo
powinno zrobt, aby uzyské& odpowiedni poziom satysfakcji klientéw, a przeadb
lojalnas¢, co zrobk, by zdoby nowych klientow?*® Przyktady obu typow wskai-
kow zostaty zaprezentowane w rozdziale 2.6.

Rysunek 14 przedstawia miary, jakie rpbgé wykorzystane w perspektywie kliefita

Miernik ,satysfakcja klientow” okréa poziom satysfakcji klienta w zaleosci od po-
szczegolnych kryteribw kreowanej waxd Firmy takie jak British Airways, Hewlett-
Packard, Xerox, Motorola czy PepsiCo prowgsizstematyczne badania satysfakcji klien-
ta. Badania te mma przeprowadzana r@ne sposoby. £5to miedzy innymi: ankieta ko-
respondencyjna, rozmowy telefoniczne oraz kontakbisty. Wybdr formy badania sa-
tysfakcji klienta zaley w duzej mierze od kosztow oraz jakbd uzyskanych
odpowiedZ™. Satysfakcja klienta jest motorem ponownych zakupéoduktow firmy.
Moze by wyznaczona za pomganiernika ,ilos¢ utrzymanych klientdw”Miernik ten
obrazuje, w warteiach wzgtdnych lub bezwzghbnych, w jakim stopniu przedior-
stwo utrzymuje trwate kontakty z klientami. Przetsirstwa, ktére sw stanie tatwo zi-

265 prgba ugcia istoty Balanced Scorecagrdlateriaty firmy Benten, www.benten.com.pl, z dn.
14.05.2004, s. 7; G.KSwiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows’ zarzidcza i rachunek
kosztowt. I, Difin, Warszawa 2003, s. 13-29.

266 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 74; G.$widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkowg’ zarzydcza
i rachunek kosztoéw. I, Difin, Warszawa 2003, s. 13—-26.

%67 14 R. Friedag, W. Schmidiyly Balanced Scorecard — Moja Strategiczna Karta M&m, Beck,
Warszawa 2003, s. 39.

268 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 74, G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows’ zarz;dcza
i rachunek kosztéw. II, Difin, Warszawa 2003, s. 13—-28.

29 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 75; S. Mooraj, D. Oyon, DstHttler,The Balanced Scorecard: a necessary
good or an unnecessary eviEaropean Management Journal, Vol. 17, No. 5, 189882.

20 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 77.
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dentyfikowa& swoich klientdw, mogw prosty sposéb ustélimiernik utrzymania klien-
tow.

Udziat w rynku
A

A

( llos¢ zdobytych Rentownos¢ klientow llos¢ utrzymanych

A

Klientow N Klientow
Kleniow e nw vy

[ A A

Satysfakcja klientéw

ULy GIUInU U T T VY

Rysunek 14. Podstawowe mierniki w perspektywierithe
Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikaw
Jak przetey¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 75

Miary te tworza tancuch przyczynowo-skutkowych relaciji.

Wytwarzanie satysfakcjoragego dla klienta produktugbzie miato wpltyw na
ilos¢ pozyskanych nowych klientow. Wskak ,ilo$¢ zdobytych klientéw”okresla,

w wartagciach wzgédnych lub bezwzglnych, w jakim tempie przedsiiorstwo po-
zyskuje nowych klientow. Wskaik ten jest cgsto stosowany przez przeelsiorstwa
znajdupce sk w fazie wzrostu.

Organizacje zajmage s¢ obstug kart kredytowych lub prenumegatzasopism,
operatorzy sieci telefonii komoérkowej, telewizjebkawve, banki i inne instytucje fi-
nansowe przyagaja nowych klientébw kosztownymi i zakrojonymi na ognagrskak
akcjami marketingowymi. Przedsiorstwa te mog bada liczbe nowych pozytyw-
nych reakcji klientdw na inicjatywy marketingoweaarliczle nowych klientéw, po-
réwnujac je z liczla rozestanych ofert.

Osiagnigcie zadowalajcego poziomu wszystkich wymienionych miernikow
musi by uzupetnione rentowrcia klienta. Miernik ten chroni przedgiiorstwo
przed utrad profitow, ktére mog wynikac z braku maliwosci zaspokojenia
wszystkich potrzeb klienta w sposéb rentowny. ,Mi&r<<rentowng¢ klientéw>>
pokazuje,ze niektorzy klienci nie ponogzzyskow dla organizacji. Jest to szcze-
gOlnie prawdopodobne w sytuacji pozyskania nowykénkow, gdy koszty pozy-
skania klienta g znaczne i przewaszah marze proponowanym im produktéwadiz
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ustug’’. Nalezy zdawa sobie spraw, ze nie wszystkie potrzeby klienta mpgy¢
zaspokajane w sposéb rentowny dla przgueirstwa. W sytuacji, kiedy klient jest
wazny dla firmy, a podniesienie ceny nie jestaiie, rachunek kosztéw dziat&?
dostarczy informaciji, ktére z transakcji ierentowne. Informacja ta pozwoli
przedsgbiorstwu pody¢ dziatania, majce na celu przeprojektowanie weytnz-
nych procesow operacyjnych tak, aby przehisirstwo zaspokoito potrzeby klien-
ta, a jednoczmie byto rentowne.
llos¢ zdobytych oraz il& utrzymanych klientow ma wplyw na miernik ,udziat
w rynku”. Miernik ten odzwierciedla, jakcze$¢ danego rynku opanowato przegsi
biorstwo. Maze by wyrazony liczty klientow, wartdcia lub iloscia sprzeday.
R. Kaplan i D.P. Norton wytdili trzy rodzaje atrybutow, dzki ktérym maliwe
jest generowanie waroi dla klienta. Mana do nich zaliczgatrybuty "
 produktu ladz ustugi obejmujce:
— funkcjonalnéc¢,
— Cerg,
— jakase,
— czas produktu lub ustugi;
* relacji z klientami,
* wizerunku i reputacji.
Model ogélny atrybutéw generowania waxbdla klienta przedstawiono na ry-
sunku 15.

Relacje

Wartos¢ = Atrybuty produktu (ustugi) + Wizerunek + 7 Klientami

‘ Funkcjonalnosé

‘ Jakos¢

‘ Cena

Czas

LT

211 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 78.

272 Rachunek kosztéw dzigta metoda kalkulacji kosztu proceséw i dziatmchodzcych w przed-
siebiorstwie Zob. J. Miller, K. Pniewski, M. Polakowsktarzdzanie kosztami dziata WIG-Press,
Warszawa 2000.

273 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 79; G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows zarz;dcza
i rachunek kosztow. I, Difin, Warszawa 2003, s. 13—-28.
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Rysunek 15. Model ogoélny atrybutéw generowania edartdla klienta
Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikow.
Jak przetey¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 80

W zaleznosci od grupy klientow, do ktérych przedbiorstwo lgdzie kierowato
swoja ofert, rdzna role dla klienta kdzie odgrywata cena, jak& czy funkcjonal-
nos¢ oferowanego produktualdz ustugi. Relacje z klientami obejmuprazenia
klientow z kontaktow z handlowcami. Madakze dotyczy sposobu dostarczenia
produktu lub ustugi. Utrzymanie odpowiedniej termivosci dostaw oraz natych-
miastowe i rzetelne zaspokajanie potrzeb klientazmsto podstawowymi umief-
nosciami, umdliwiajacymi pozyskanie i utrzymanie wagmowych klientévi’* Dla
niektorych przedsbiorstw stosujcych filozofie just in time terminowa¢ jest
szczegolnie wana, bowiem opinienie czasu dostawy ra® spowodow& wstrzy-
manie procesu produkcyjnegd Przedsibiorstwa, ktore dysponajkompetentnym
personelem, potraftym rozpoznéa potrzeby klienta, oferage produkt hdz ustug:
0 jakasci przewyzszapcej oczekiwania klienta, eola w stanie rozbudzilojalnasé
klientéw i przywihzanie do okrdonej marki. Naley takze pamétac, ze odpowied-
nie ksztaltowanie wizerunku i reputacji pozwala guztbiorstwu proaktywnie
wpltywaé na obraz organizacji w oczach klienta.

2.5.3. PERSPEKTYWA PROCESOW WEVENRZNYCH

Procesy wewgtrzne w przedsbiorstwie majg duzy wpltyw na ksztalttowanie @i
poziomu satysfakcji klienta i uzyskiwanie celowdirtsowych organizacji. Dlatego tak
wazna jest odpowied na pytanie: Co nahy zrobic wewmtrz przedsibiorstwa, aby
usatysfakcjonowaklienta i spetnt oczekiwania wiciciela?™

.Przewaga konkurencyjna wyrasta na systemie dzrakdizowanych w firmie, przy
czym system ten musi bgpojny ze strategifirmy. Nizsze koszty sefektem wykony-
wania okrélonych czynnéci inaczej nk u konkurencji. Dyferencjacja polega natomiast
na wykonywaniu innych dziadaniz konkurencja. Na owych sposobach i dziataniach
musi koncentrow@sic doskonalenie proceséw. Jest tak i inaczéjridg mae™?"".

Glownym zadaniem w tej perspektywie jest zidentyfilanie tych procesow, ktére
sa niezlzdne do realizacji celéw z perspektywy klienta knealnio celow z perspek-
tywy finansowej’®. R. Kaplan i D.P. Norton uwaja, iz monitorowanie tylko tych

274 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 89.

275 |bidem, s. 90.

278 p LewandowskaPoszczegdlne perspektywy Strategicznej Karty Wynikéshi powizania
www.balanced scorecard.pl, z dn. 28.12.2004, ¥/.2Bonsiep, T. Fischer, J. KlicErownowaona kar-
ta wynikéw jako narxzie kontrolj Przegid Organizaciji, nr 2, 2000, s. 14.

27T \W. Horowski, Materiaty IDS Scheer, Kongres PrakiykBSC, Warszawa, 31.05.2001.

278 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 95; G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows zarz;dcza
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procesow, ktore zachoglzv przedsgbiorstwie, jest niewystarczgie. Fakt, 1 przed-
siebiorstwo powinno realizowacele, ktére wynikaj ze strategii dwoch oméwionych
wczesniej perspektyw, narzuca niejednokrotnie powstawarowych procesow, czy
tez niektérych ich elementéw, d#i ktérym firma kedzie w stanie zaspokbbczeki-
wania klientd".

Wedtug R. Kaplana i D.P. Nortona perspektywa préosesewretrznych ukazuje
dwie podstawowe tdice midzy klasycznymi wskanikami a Balanced Scorecard.
W podejciu klasycznym podejmujesproke monitorowania i usprawniania istriej
cych procesow. Nowa koncepcja natomiast definidgericentruje i na procesach,
ktére uznanessza najwaniejsze dla skutecznej realizacji strategii orgaagjiz— nawet
gdy te procesyssjeszcze w organizacji nieobecne. Dyympdstawow roznica jest to,
iz Balanced Scorecard nie zamyka i ramach proceséw produkcji aktualnych pro-
duktéw dla istniejcych klientéw. Prébuje siona koncentrow@ana przysztych klien-
tach poprzez definiowanie nowych segmentéw rynsojawiapacych si potrzeB®.

Cykl opracowania tancuch dostawy

7, howego produktu N EEEEE—
[« »< »
Identyfikacja P " . z Koieni
potrzeb Projekt Wdrozenie rzygotowanie Sprzedaz Serwis aspokojenie
Wlienta ustugi potrzeb klienta
INNOWACJE OPERACJE

Procesy innowacyjne Procesy operacyjne:

— Przygotowanie ustug
— Marketing i sprzedaz
— Serwis posprzedazowy

— Projektowanie produktu
— Opracowanie i wdrozenie produktu

Rysunek 16. Ogoiny modelftaucha wartéci
Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikow.
Jak przetay¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 99

Autorzy BSC uwaaja takze, ze w perspektywie tej natg okresli¢ gtowny tar-
cuch wartdci (rys. 16), pocawszy od procesOw innowacyjnych, ktore koncetsig
na identyfikowaniu potrzeb klientéw i opracowanposobu ich identyfikowania po-

i rachunek kosztowt. Il, Difin, Warszawa 2003, s. 13-32; A. Abrdn, Buglione, A multidimensional
performance model for consolidating Balanced ScamgcAdvances In Engineering Software 34, 2003,
s. 340, www.elsevier.com, z dn. 6.05.2006.

219 G.K. Swiderska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkow’ zarzidcza i rachunek kosztéw
t. I, Difin, Warszawa 2003, s. 13-32.

280 R S, Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 43.
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przez procesy operacyjne, a 8&pywszy na procesach posprzauah, ktérych efek-
tem g, ustugi dodajce wartéé do sprzedawanych produkt&tv

W grupie proceséw innowacyjnych przegdtsorstwo bada ukryte potrzeby klienta,
tworzac produkt, ktéry bytby w stanie owe potrzeby zaspékW skiad tych proce-
sow wchodz badania rynkowe, mgge na celu oki&enie wielkdci rynku i istoty po-
trzeb nabywcow. Informacje o rynkach i klientacangtwi punkt wygcia w zakresie
tworzenia produkty?.

Typowymi miernikami odnoszymi sic do proceséw innowacyjnych mpgy¢?*

 procentowy udziat sprzegmnowych produktow;

* czas, jaki jest potrzebny do wgja na rynek z nowgrupa produktow;

* liczba nowych produktow wprowadzanych na rynekordnaniu z konkureng;j

* procentowy udziat sprzegaproduktéw chronionych prawem patentowym.

Przedsgbiorstwa prowadge badania rynkowe przed projektowaniem produkbu lu
ustugi mog wykorzysté Rachunek Kosztéw Docelowy@ ktory pozwala w toku
procesu projektowania na uwgdhienie paadanej przez klienta jakoi, funkcjonalno-

§ci i ceny przy kosztach unaliwiajacych osigniccie pazadanego zyski>.

Procesy operacyjne polegaja wytworzeniu produktuadlz ustugi i dostarczeniu
klientowi. W procesach tych kladziezsiacisk na wydajne, nieprzerwane i terminowe
dostawy produktow i ustug dotychczasowym klientdMezna role odgrywa take
minimalizacja kosztéw. Obecnie miwos¢ wykorzystania rachunku kosztow dziata
(ABC) pozwala na precyzyjne okltenie kosztu poszczegdélnego procesu, atym sa-
mym umaliwia jego zoptymalizowanie. Literatura przedmiatostarcza wielu nagz
dzi, dzieki ktérym madiwa jest poprawa efektywroi procesow i dziaka W rozdzia-
le 3 autor przedstawit propozygojtasnego nakglzia (zrbwnowaona karta dziatania),
wspierajcego popraw efektywndci procesow i dziala zachodzacych
w przedsgbiorstwie.

Poza standardowymi miernikami, takimi jak: jékoczas oraz koszty procesow,
menederowie mog mierzy¢ dodatkowe parametry proceséw, produktdéw czy ustug,

Blps. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsid stratege na dziatanie

PWN, Warszawa 2001, s. 99; G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows’ zarz;dcza
i rachunek kosztéw. I, Difin, Warszawa 2003, s. 13-32.

2RSS, Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dzialanie
PWN, Warszawa 2001, s. 100.

283 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 103; G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkowsé® zarzd-
cza i rachunek kosztow 11, Difin, Warszawa 2003, s. 13-33.

284 Rachunek kosztéw docelowych polega na @&réu docelowych kosztéw produktéwuds ustugi.
Aby ustalt t¢ wielkos¢, nalery zna docelows cerg i zysk docelowy. Pierwszy parametr jest otrzymywan
z rynku na podstawie cen istrieych produktdéw (konkurencyjnych) lub cen wéiziejszych wersji danego
produktu. Zysk docelowy jest oktany przez przedgbiorstwo. To ono decyduje 0 jego wysé&o
t. Szydetko, Wykorzystanie rachunku kosztow docelowych do umstaleosztéw projekiuKonferencja:
Zaradcze aspekty rachunkowm, Runowo 2005, www.controller.ae.wroc.pl/Downlé&docelowych.pdf.

285 CooperWhen Lean Enterprises Colliddarvard Business Review, January—February 1996.
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takie jak elastyczri@ wytwarzania, czy szczegolne atrybuty produktu jaeeiwar-
tosé dla klientgd®®.

Przedsibiorstwa usituyce zaspokdi oczekiwania klientow 4ka do najwyszego
poziomu obstugi klienta. §5to tak zwane procesy posprzede. Polegaj one na
swiadczeniu ustug dodggych warté¢ do sprzedawanych produktéwds ustug (np.
naprawy gwarancyjne, naprawa usterek, obstuga dwiotTypowymi miernikami
wykorzystywanymi w celu oceny stopnia zaspokajaizekiwa klientow mog by¢:
mierniki szybkdci obstugi (np. czas, jaki uptywa od chwili zgtoeize usterki przez
klienta do ostatecznego jej useria), mierniki odnose s¢ do kosztéw (np. koszt
zasobow zytych w procesie obstugi posprzedaj), mierniki wydajnéci (np. pro-
cent usterek usugtiych po pierwszym zgtoszenft).

2.5.4. PERSPEKTYWA WZROSTU | UCZENIA BI

Perspektywa wzrostu i uczenig,stwana take perspektyw dynamiczr, koncen-
truje sk na specyficznie rozumianej infrastrukturze, ktdwsi stworzy przedsgbior-
stwo, aby zapewnisobie diugookresowy wzrost i uspradsiwoje dziatani&®. Re-
alizacja celéw w tej perspektywie jest szczegbimana dla prawidtowej realizacji
strategif®. ,Skuteczna strategia bazuje na umtiegj kombinacji zasobéw material-
nych i niematerialnych (takich jak: wiedza, inforcje zaufanie odbiorcéw i konsu-
mentéw, normy i wartei pracownikow), ktéra tworzy konkurencyjnprzewag
w przysztym okresie (...J%.

Ten aspekt, zwzany z potencjalem rozwoju przegsiorstwa, ugty zostat w per-
spektywie wzrostu i uczeniagsiPerspektywa ta obejmuje cele i mierniki deterrjanu
ce rozwdj organizacji, potencjatu strategicznegezbidnego do oagniecia i utrzy-
mania dobrej pozycji konkurencyjnej.

Wedtug P. Duraka i E.R. Stanocha ,sukces i pozycja rynkowaegszbior-
stwa w wysoce konkurencyjnysmodowisku, w dobie zaawansowanych rozzen
informatycznych, coraz bardziej zaéé bedzie od potencjatu posiadanego kapitatu
ludzkiego. Innowacyjn&t, kreatywnd¢, elastyczné¢ oraz zdolné¢ do akumulo-
wania wiedzy bda w przyszigci podstawowymi wyznacznikami sukcesu przed-

286 R S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 106; G $widerska (red.)Balanced Scorecardw:] Rachunkows® zarzd-
cza i rachunek kosztow 11, Difin, Warszawa 2003, s. 13-34.

287 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 107-108.

288 5. Mooraj, D. Oyon, D. HostettleFhe Balanced Scorecard: a necessary good or anagssary
evil? European Management Journal, Vol. 17, No. 5, 199883.

289 T |, Wachtel, C.E. Hartford, J.A. HugheBuilding a Balanced Scorecard for a burn center
Burns 25/1999, s. 433, Elsevier Science Ltd., wwsalibrary.com, z dn. 4.03.2006.

20k, Obloj, Strategia sukcesu firmPWE, Warszawa 1998, s. 20.
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siqbiozg_‘l:,twa, a te z kolei dola zaleze¢ od umiegtnosci i kompetencji pracowni-
kow” <™,

Perspektywa wzrostu i uczenia stanowi niejako fomelat, dz¢ki ktéremu mali-
wa jest realizacja celdow w trzech pozostatych pekgpvach. Cele zawarte w per-
spektywie wzrostu i uczeniaggpowinny odpowiadana pytania:

» Jak lzdziemy wykorzystywé nasz potencjat do przeprowadzenia zmian i dosko-
nalenia organizacji, by realizowaasa wizje¢?***

« W jaki spos6b nalg podtrzym& gotowaé¢ do innowacji i zmian w przedsi
biorstwie, aby realizowaswa misje?***

R. Kaplan i D.P. Norton wyodbniajs w perspektywie wzrostu i uczenia trzy
gtéwne obszary formutowania cel6t Zostaty one przedstawione na rysunku 17.

Mozliwosci Infrastruktura Zaangazowanie
pracownikow technologiczna pracownikéw

Rysunek 17. Trzy gtéwne obszary formutowania celdperspektywie wzrostu i uczenia si
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: R.S. KajiaR, Norton Strategiczna Karta Wynikow.
Jak przetey¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001; G.Kwiderska (red.)Balanced Scorecard
[w:] Rachunkowg zarzidcza i rachunek kosztow I, Warszawa 2003, s. 13—-35; K. Barabasz,

Zrownowaona karta wynikow jako nagdzie controllingu personalnego
Controlling i Rachunkow& Zarzidcza nr 4, 2003, s. 26

Z rysunku wynika,ze maliwosci pracownikow g dla organizacji niezjginym
i waznym zasobem. Wptywajone bowiem na potencjat tworczy oraz zdéindo do-
skonalenia i usprawnienia przegsorstwa. Maliwosci pracownikéw g uzalenione
od posiadanych umignosci. Przedsibiorstwa, ktére wymagajmasowej zmiany kwa-
lifikacji, beda szukaty nowych pracownikéwallz beda dazyly do skracania czasu po-
trzebnego do zmiany kwalifikacji poszczegélnych shgracownikovi™.

W ramach usprawniania infrastruktury technologi¢zreela st dostp pracowni-
kow do kluczowych informacji dotygzych klientéw i proceséw wewtrznych. Wy-
korzystanie technologii informatycznych utatwia @resnikom dostp do wszystkich

21 p_ prak, E.R. Stanochlak Balanced Scorecard g®pomoéc efektywniej wykorzystzasoby
ludzkie w procesie zaydzania strategicznego firmyateriaty firmy Cap Gemini Ernst & Young Polska
Sp. zo.0.

292\v. Bonsiep, T. Fischer, J. KlicEréwnowaona karta wynikéw jako nagdzie kontrolj Przegid
Organizacji nr 2, 2000, s. 14.

29 A, LewandowskaPoszczegéine perspektywy Strategicznej Karty Wynikdwpowizania Ma-
teriaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scorecardzn. 12.12.2004, s. 2.

P4Rps. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsid stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 122.

2% |pidem, s. 127.
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potrzebnych informaciji, sprzyja kreowaniu nowychwizan oraz pozwala na reduk-
cje kosztéw, zwazanych z czasem potrzebnym na uzyskaniéaimej informacijf®®.

Warto réwnie zwrécic uwag: na powazanie celéw okrdonych w Balanced Sco-
recard z motywacyjnym systemem wynagradAdalezy sobie bowiem zdawaspra-
we, ze ,(...) odpowiednia motywacja pracownikow, ich zaaigvanie oraz okt
wspottworzenia sukcesu firmy to najiveejsze aspekty, ktére warunkigkutecznée
procesu implementacyjnego strate@ii” Znaczna jest tutaj rola naczelnego kierow-
nictwa firmy. Wdraenie Balanced Scorecard niedhie maliwe, jesli nie uda st
wzbudzt zaangaowania pracownikdéw i spowodowaaby identyfikowali si oni
z celami, jakie firma sobie wyznacz§ta

»TYIko umiejetnoéci, kompetencje i afti pracownikéw, ktérzy wspottwoszorga-
nizack, mog: doprowadz do efektywnego jej rozwojd®. Niezmiernie istotne jest
takze utrzymywanie odpowiednich kontaktow quizy pracownikami, gdy to one
wplywaja na szybké¢ i elastyczné¢ dostosowywania siorganizacji do zmieniaj
cych st warunkéw otoczenia rynkoweda

Podstawowe mierniki w perspektywie wzrostu i ucaesi, przedstawione na ry-
sunku 18, t&:

« satysfakcja pracownikow;

* rotacja pracownikow;

« wydajnag¢ pracownikéw.

29 K. BarabaszZréwnowaona Karta Wynikéw jako nagdzie realizacji i oceny strategii firmy
Controlling i Rachunkow&® Zarzidcza nr 11, 2002.

297 A, Lewandowska, M. LikierskiStrategiczna Karta Wynikéw jako stymulator rozwojarggo-
wania pracownikow w realizagjstrategii Materiaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scanetpl,
z dn. 15.05.2005.

2% Ibidem.

29 p_sengeRigta dyscyplina — materiaty dla praktyk@ficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 231-405.

300 A, Lewandowska, M. LikierskiStrategiczna Karta Wynikéw jako stymulator rozwojarggo-
wania pracownikdw w realizagjstrategii Materialy firmy BSC Consulting, www.balanced-scenetpl,
z dn. 15.05.2005.

%01 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 125; K. Barab&sbwnowaona karta wynikdw jako nagdzie controllingu
personalnegpControlling i Rachunkow&t Zarzdcza nr 4, 2003, s. 26.
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Podstawowe mierniki

kadrowe | Rezultaty |

P mdmmim et £ Wydajnosé
ow

Rotacja pracownik pracownikow

| Satysfakcja pracownika I

N S
Czynniki sprzyjajace | T T T T T T ! I b - I
I I I
e S Infrastruktura Zaangazowanie
Mozliwosci pracownikéw ) oo
technologiczna pracownikow

Rysunek 18. Podstawowe mierniki w perspektywie wiro uczenia si
Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikow.
Jak przetay¢ stratege na dziatanie PWN, Warszawa 2001, s. 124

Istota konstrukcji BSC pozwolita uchwycsens powizan pomiedzy tymi parame-
trami i wiaczy¢ je do taicucha przyczynowo-skutkowych relacji, zawartych o+ p
szczegolnych perspektywach. Spm trzech wymienionych miernikéw satysfakcja
pracownikéw ma szczegolne znaczenie, bowiem imwgssza, tym cgiciej mazemy
oczekiwa wigkszej wydajnéci od pracownikow oraz wkszego ich zaangawania
w dziatalnag¢ firmy. Wedtlug P. Duraka i E.R. Stanocha ,(...) wysoki poziom satys-
fakcji pracownikdw pozwala utrwdlitakze pozytywne relacje i zwkki emocjonalne
z ich organizagj, skutkupc nizszym poziomem rotacji®> R. Kaplan i D.P. Norton
uwazaja, iz zadowolony pracownik sprzyja elastyczoiodziatania, jakéci oraz wta-
sciwej obstudze klientd>.

Najczsciej badanymi czynnikami wplywagymi na satysfakejpracownikow §*°*

e zaangaowanie pracownikoéw w proces podejmowania decyzji;

e wyrazenie uznania za dobrze wykonagrac;

 dostpnas¢ informaciji potrzebnej do dobrego wykonania pracy;

« aktywne motywowanie do tworczego ftgnia i inicjatywy;

* poziom wsparcia ze strony komérek organizacyjnych;

» 0goblne zadowolenie z pracy w przegsorstwie.

.Poprawa ogdlnego poziomu satysfakcji zmgrowadzi do ograniczenia odpty-
wu wysoko wykwalifikowanych pracownikow, a w kongedncji do zminimalizowa-
nia strat w potencjale intelektualnym przeti#rstwa. Ograniczenie odptywu pra-

392 b ppurak, E.R. Stanochlak Balanced Scorecard gepomoc efektywniej wykorzystaasoby

ludzkie w procesie zaydzania strategicznego firmyateriaty firmy Cap Gemini Ernst&Young Polska
Sp. zo.0.

3 Rps. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsid stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 125.

394 |bidem, s. 125.
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cownikow o wysokich kwalifikacjach pozwoli ta& gromadz doswiadczenie
i wiedze zdobyte przez tych pracownikdw i stymulaiwdalszy proces rozwoju i do-
skonalenia®®,

Utrzymanie najwazniejszych pracownikow w diugim okresie to jednot@wnych
zada w perspektywie wzrostu i uczenig.sUtrata wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikdw jest dla przedgbiorstwa wiellg strat, stanowa oni bowiem olbrzymi po-
tencjat intelektualny, ktérego przedsiorstwo w krotkim czasie nie jest w stanie od-
zyska&. Wskanik rotacji mierzony jest najezciej procentem pracownikow, ktorzy
odeszli z kluczowych stanowisk prd

Wiasciwa atmosfera érodowisko pracy bezwzeinie sprzyjai podnoszeniu wy-
dajnaici poszczegdllnych pracownikow, co momie bezpdrednie przetgenie na
wzrost efektywnéci poszczegolnych proceséw i wynikéw finansowyatmfi. Taka
atmosfera w przeddbdiorstwie uwalnia ukryty potencjat tworczy orgarggaskutku-
jac zwiekszory liczba zgtoszonych i wdrzonych usprawnie czy tez pomystéw roz-
wojowych®’.

Wydajnag¢ mazna mierzy za pomog miernika ,przychéd na jednego zatrudnio-
nego”. Wskanik ten odzwierciedlaredns wartg¢ sprzeday, generowas przez
kazdego zatrudnionego. Innym miernikiem, utliiajacym kontrot efektow zatrud-
nienia lepiej optacanych, ale bardziej wydajnychgomwnikdéw jest wskanik przy-
chodéw ze sprzedg w odniesieniu do sumy wynagrodzePozwala on zmierzy
efekty ponoszenia ok§lenych kosztéw wynagrodze a nie jedynie zatrudnienia da-
nej liczby pracownikow®,

W zwiazku z wzrastaica rola kapitatu intelektualnego w przedbiorstwie w lite-
raturze przedmiotu mma spotké sig z probami stworzenia Balanced Scorecard za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Jest to dowdd naz¢oludzie w organizacji pefpibar-
dzo wana role. Znajduj sic w centrum uwagi przedsiorstwa®. Stanowi element
ogniwa strategicznego, ktéry powiniencbhywzgkdniony w Balanced Scorecard. We-
diug B.E. Beckera natg stworzy taka Balanced Scorecard, ktora uwadhiataby

305 p_ Diurak, E.R. Stanochlak Balanced Scorecard Bepomoéc efektywniej wykorzyéstzasoby
ludzkie w procesie zaydzania strategicznego firmyateriaty firmy Cap Gemini Ernst&Young Polska
Sp. zo.0.

306 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 125.

307 p, Dourak, E.R. Stanocliak Balanced Scorecard emopoméc efektywniej wykorzystasoby ludzkie
w procesie zaralzania strategicznego firmy@®aterialy firmy Cap Gemini Ernst&Young Polska 3m.o.

308 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 126.

309 k. BarabaszzZréwnowaona karta wynikéw jako nagdzie controllingu personalneg@ontrol-
ling i Rachunkowé&¢ Zarzdcza, nr 4, 2003, s. 28; K. PoppKapitat ludzki w Balanced Scorecar@on-
trolling i Rachunkow&¢ Zaradcza, nr 2, 2003, s. 29.
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wplyw zarzdzania zasobami ludzkimi na wgkeki efektywndgci przedsgbiorstwa,
takie jak rentowngt i wartas¢ dla akcjonariuszy°.

Zaproponowane przez R. Kaplana i D.P. Nortona gzperspektywy Balanced
Scorecard mag by¢ rozbudowywane o szereg innych. W zalesci od specyfiki
przedsgbiorstwa mana wprowadz kolejne perspektywy, w ktérych realizowane
beda cele strategiczne firn’?§71. L. Edvinsson, M. Malone oraz W.A. Schiemann
i J.H. Lingle proponuj dodanie perspektywy pracownika (podobnie proppnuj
A. Abran i L. Buglionlglz), dostawcy i perspektywsrodowiska uwaajac, iz cele
zawarte dopiero w szeiu perspektywachasw stanie witaciwie opisa strateg¢313.
Inni autorzy uwaaja, ze liczba perspektyw uzaleiona jest od okolicznigi i wa-
runkéw, w jakich dziata przedgdiorstwo. Poza strategiprzedstbiorstwa naley
wzia¢ takze pod uwag sitg konkurencji oraz posiadane ekonomiczne za%jo“by

2.6. WSKAZNIKI W BALANCED SCORECARD

W zwiazku z tym, # podczas przedstawienia poszczegoélnych perspeki$® B
wskazniki zostaty opisane pohiaie, w rozdziale tym podfo préke ich usystematy-
zowania.

Podczas konstrukcji BSC nie v zapomin& o koniecznéci rozr&nienia
Zjawisk zwhzanych z prowadzandziatalngcia gospodarcz od wskanikéw, beda-
cych nawet najlepiej dobranymi miarami, ale tylkdéarami. Zjawiska to przede
wszystkim wewatrzne procesy zachogize w przedsibiorstwie, ich jaké¢, szyb-
kos¢ i terminowa¢. Wskaniki sa natomiast ocenrealizacji tych zjawisk. Koncen-

310 B, Becker, M. Huselid, D. UlirichKarta Wynikéw Zargdzania Zasobami LudzkimDficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 18.

311 Wiecej w: A. Lewandowska, M. LikierskPerspektywy Strategicznej Karty Wynikéw i ich wza-
jemne powizanig Materiaty firmy BSC Consulting, www.balanced-scoregal, z dn. 1.05.2006.

312 A, Abran, L. Buglione,A multidimensiolan! performance model for consdiidg Balanced
Scorecard Advances in Engineering Software 34, 2003, s, 84idw.elsevier.com, z dn. 6.05.2006.

313 . Edvinsson, M. Malondntellectual capital: realizing your companies trualue by finding its
hidden brain-powerHarper Business, New York 1997; W.A. Schiemant, llingle, Bullseye!: hitting
your strategic targets trough high-impact measunetni€he Free Press, New York 1999 [w:] C.D. Ittner,
D.F. Larcker, T. RandalPerformance implications of strategic performanceasurement in financial
services firmsAccounting, Organizations and Society 28, 2003 13.

314N. Ole, J. Roy, M. WettePerformance drivers: a practical guide to using Balanced Score-
card, Wiley, West Sussex 1999; R. Simd®erformance measurement and control systems foleimp
menting strategyPrentice-Hall, Upper Saddle River 2000, [w:] GBebusk, R.M. Brown, L.N. Kil-
lough, Components and relative weights in utilization oSldaoard measurement systems like the
Balanced ScorecardThe British Accounting Review 35, 2003, s. 224wwvelsevier.com, z dn.
1.05.2006.
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tracja wyhcznie na wskanikach prowadzi w konsekwencji do beziimej troski

o liczby, jest zaprzeczeniem idei metody Balancedré&card, ktéra nakazuje dia-
gnozowanie i zajmowanieesprzyczynami, a nie skutkami, lub, co gorsze, samym
ich miarami liczbowymi. (...) Dlatego, podobnie jaktmdycyjnej analizie wska
nikowej, wielkasci liczbowe wskanikow musza by¢ natychmiast i bezbénie koja-
rzone z przebiegiemegdacych ich podstawzjawisk. W przeciwnym razie obserwa-
cja liczb staje si bezcelowa, kwestiona sens istnienia metody (..%§°

2.6.1. RODZAJE WSKANIKOW W BALANCED SCORECARD

Wskazniki zawarte w perspektywach Balanced Scorecardiskaznikami strate-
gicznymi. Niektére mog mie¢ jednak charakter diagnostycZify Wskaniki diagno-
styczne stida do biezacej (operacyjnej) kontroli proceséw, natomiasttsgazne po-
zwalap mierzy¢ procesy i zjawiska o kluczowym charakterze dlak@jonowania
przedsgbiorstwa na rynktt’. Problem rozrénienia wskanikow strategicznych od
diagnostycznych mima wyjani¢ na podstawie przyktadu, jaki zaprezentowali aytorz
BSC. R. Kaplan i D.P. Norton uwaja, iz przeds¢biorstwo mana poréwna do ludz-
kiego ciata. Jeeli temperatura ciata podniesie $¥ stosunku do przygfej normy albo
nasgpi gwattowny spadek lub podvsgzenie cinienia krwi, to organizm ludzki nara-
zony jest na ostabienie. Te oznaki mobilizuiztowieka do podicia dziata zarad-
czych, aby przywroéipazadany poziom tych funkcji. Dziatania w tym kierunlagz-
kolwiek wazne dla przywrécenia gadanego stanu, niea £zynnikami o znaczeniu
strategicznym, takim jak np. zostanie memzdm w duej spoOice czy partnerem
w firmie konsultingowej. Inne czynniki decydup tym, czy zostanosiagnicte przez
cztowieka jego cele osobiste, czy zawodowe. To wtmye nie znaczyze informacja
0 kondycji zdrowotnej nie jest waa. Naley ja sledzic i reagow@ na niepokajce
odchylenia od normy. Jest to rodzaj czynnika pa&fycznego, na temat ktérego po-
winna by zebrana informacja. Nie jest to jednak rodzajrimfacji, ktéry ma znacze-
nie dla diugookresowych celéw cziowiéka

Pierwsa grupe wskaznikow strategicznych stanoavivskaniki przysziego sukcesu
(wskazniki kierunkowe, prognozage, wskaniki przyszigci, nasniki osiagnigé, no-
$niki efektywndgci, miary prognozujce, prowadzce, lead indicators lub performance

315 | | Kocigcki, Zastosowanie systemu zgizania strategicznego Balanced Scorecard w bankach
i instytucjach finansowyc¢twww.crm.com.pl, z dn. 24.11.2002.

318 57czegblnie j@i chodzi o mierniki w perspektywach BSC proceséwziatai. Patrz: rozdziat
3.5.4.

%17 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 152; L. Keaki, Zastosowanie systemu zgdzania strategicznego Balanced
Scorecard w bankach i instytucjach finansowyetvw.crm.com.pl, z dn. 24.11.2002.

318 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsio stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 152.
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drivers). ,Maja one charakter najbardzie] podstawowy i pierwotnytacuchach
przyczynowo-skutkowych. & swoistym odkryciem autoréw Balanced Scorecard,
gdyz wczeniej prawie nikt nie mierzyt zjawisk o elementarpierwotnym charakte-
rze, w sposob istotny decydajch jednak o finalnych rezultatacft

Wskazniki przysztego sukcessy wskanikami wybiegaacymi w przysziéé — zo-
rientowanymi na przyszte wyniki przegbiorstwa®. Informuja, w jaki sposoéb to, co
sig juz zdarzyto, mae mig wptyw na funkcjonowanie firmy w przys&o (np. po-
ziom satysfakcji klientow z naszych produktow iuggt S to wskeniki unikalne dla
danego przeddbiorstwa, ktére prébuajidentyfikowa nasniki przyszitych rezultatéw,
charakteryzujce strategi danej firmy.

Druga grupz wskanikow strategicznych stanoaviwskaniki realizacji celow
(wskazniki osiagnig¢, wskaniki przeszidci, wskaniki wynikowe, performance indica-
tors lub lag indicators). Wskaiki te 4 elementem Balanced Scorecard, znamun
sie w koncowych czsciach taicuchow przyczynowo-skutkowych. Wekaki realizacji
celow g wskanikami odzwierciedlajcymi przesziéc. S to wskaniki, ktore g tatwo
definiowalne. Przyktadami tego typu wgkikow s wskazniki finansowé?”.

W tabeli 2 przedstawiono przyktady wskikow realizacji celow i wskanikow
przysziego sukcesu dlaaych celéw strategicznych.

Wediug R. Kaplana i D.P. Nortona, ,prawidtowo skivneswana karta BSC po-
winna zawierd zarowno wskaniki realizacji celow, jak i wskaniki przyszlego suk-
cesu. Przedsbiorstwa, ktore posiadajw swej karcie jedynie wskaiki przysztego
sukcesu, nieasw stanie oceii czy firma wdraa strategi prawidtowo, gdy tak
stworzona karta nie wyaia, jak firma zamierza te cele agm¢. Z drugiej strony
karta zawierajca wskaniki realizacji celow, ché motywuje przedsbiorstwo do po-
prawy swojej efektywnii, to nie pozwala ocefiwptywu tej poprawy na wzrost
wartaici wskaznikéw finansowych®?

Tabela 2. Przyktady wskaikéw realizacji celow
i wskaznikow przysztego sukcesu dlazrfych celéw strategicznych

Cele strategiczne Wskaiki realizacji celow Wskaniki przysztego sukcesu
Zadowolenie docelowych klientéw| Wskak utrzymania klientow Badanie zadowolenia klientéw

%1% R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przslé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 141; L. Keaki, Zastosowanie systemu zgazania strategicznego Balanced
Scorecard w bankach i instytucjach finansowygtaterialy firmy CRM S.A., www.crm.com.pl, z dn.
24.11.2002.

320 A, Lewandowska, M. LikierskiPod presj czasu — strategiczna karta wynikéw w prakfygeck,
Warszawa 2005, s. 33.

%21 4 R. Friedag, W. Schmidlly Balanced Scorecard — Moja strategiczna kartaikdm Beck, War-
szawa 2003, s. 39-40; L. Kecki, Zastosowanie systemu zafzania strategicznego Balanced Scorecard
w bankach i instytucjach finansowydhateriaty firmy CRM S.A., www.crm.com.pl, z dr4 21.2002.

322 R.S. Kaplan, D.P. NortorStrategicznaKarta Wynikéw. Jak przelyé stratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 141.



84 Rozdziat 2

Wydatki na rozwdj pracowniké
w poréwnaniu z planem

Zbieznos¢ celéw osobistych z celami
organizacji (%)

Podnoszenie kwalifikacji personelu  Produktyvdpracownikow

Uzgodnienie celéw osobistych
pracownikéw z celami organizacii
Rozwijanie innowacyjnych Przychody z nowych
produktow produktow
Zwigkszenie stopnia zadowolenig
klientow ,po sprzeda”
Zwiekszenie stopnia zadowolenia
klientow z naszych produktéw | Udziat w segmencie rynku Intensywitarelacji z klientami
i pracownikéw

Zadowolenie pracownikéw

Cykl rozwoju produktow

Lojalnas¢ klientow Badanie stopnia zadowolenia

Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. NortoStrategiczna Karta Wynikéw. Jak przsjéstratege na dziatanie
PWN, Warszawa 2001, s. 146.

2.6.2. LICZBA WSKAZNIKOW W BALANCED SCORECARD

Podczas definiowania wskaikow dla poszczegdinych perspektywestn mene-
dzerowie zadaj pytanie, jaka powinna kyich liczba. W zwizku z tym, £ BSC jest
mechanizmem opisagym strategi przedstbiorstwa, wskanikdbw powinno by tyle,
by wystarczaly do odzwierciedlenia strategii. sd@dczenia wdrgen dajp pewien
poghd na ilasi¢ miernikow. Wedtug R. Kaplana i D.P. Nortonasdavskanikow po-
winna oscylowa miedzy 16 a 25. Jest to #6, ktéra pozwala ju sterowa realizacy
strategii w przedsbiorstwie®®

Wielu menederéw jednak sceptycznie podchodzi do tefdloUwazaja bowiem,
iz ilos¢ 25 wskanikow** jest niewystarczaga do kontrolowania bigcej dziatalno-
sci firmy. Przedsibiorstwa maj przecie setki wskanikow, ktére dostarczajpew-
nych informacji i wydaj si¢ niezlzdne do bigacego zarzdzania przedgbiorstwem.
Wskazniki te jednak nie opisajnasnikdw sukcesu przeddiorstwa na rynku. Mag
stanowt jedynie dodatek do wskaikéw skonstruowanych w Balanced Scorecard.

2.6.3. MODYFIKACJA BALANCED SCORECARD

W niniejszym rozdziale przedstawiono propozypjezentacji warkei miernikow
i spetnienia celéw w poszczegélnych perspektywaSICE. Chodzi o tak prezentag;,
ktéra bytaby w jak najwkszym stopniu przydatna z zagizzego punktu widzenia. War-

323 |bidem, s. 151.

324 podobnie uwza Amir Fazlagt [w:] A. Fazlagé, Kapitat ludzki w Balanced Scorecar@ontrol-
ling i Rachunkow&¢ Zaradcza, nr 2, 2003, s. 28.

325 R. Ryica, D. KuchtaZréwnowaona karta dziatania polgczenie rachunku kosztéw dziateza-
rzqdzanie kosztami dzialaze zréownow#ong kartg wynikéw Badania Operacyjne i Decyzje, nr 1, 2006,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wrag 2006, s. 85.
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tosci miernikdw powinny by tak wyliczane i przedstawiane, by odbiorca infarjinana
pierwszy rzut oka” mial mdiwie pelny obraz sytuacji, nie mugz wczytywa Sie
w szczegoly, szukgpotrzebnych danych, zastanatv® nad rodzajem miernika itp., i by
mdgt szybko wyeliminow&z dalszej analizy te elementy, ktére takiej agatie potrze-
buja, bo ich sytuacja nie jest zta. Ta propozycjazenby rowniez zastosowana w zrow-
nowazonej karcie dziatania (ZKD).

Po pierwsze, dla kaego z miernikbw proponujeestdefiniowanie liczbowej war-
tosci docelowej. Jej okéenie mae opierg sic na r@&nych strategiach, znanych
z planowania: warkei docelowe mog reprezentow@ nieosagalne, idealne cele lub
ambitne, ale mdiwe do zrealizowania warfai. Wartgci docelowe i mierniki po-
winny by¢ tak zdefiniowane, by celem byta maksymalizacjatesar danego mierni-
ka. Jéli pierwotny miernik ma b§ minimalizowany, bierzemy jego odwroto Jeli
celem pierwotnym byto wyzerowanie waitodanego miernika, to wadcia docelo-
wa bedzie bardzo mata liczba (by istniata dla niej odiwosc).

Propozycja prezentacji wasih miernikow i spetnienia celéw w poszczegolnych
perspektywach BSC ma sensilij@ktualne wartéci poszczegdlnych miernikoweta
systematycznie wyliczane i porownywane z wgi@mi docelowymi. Aby prezenta-
cja stopnia realizacji celéw byta movie przejrzysta, aktualne wadd miernikow
powinny by przedstawiane w postaci procentowego udziatu woderdocelowej.

Rozpatrzmy przedsabiorstwo X. NiechPi(X) (i = 1, ..., 5) oznacza np.epi per-
spektyw? sktadagcych sé na BSC dlaX, C(X, i, k) (i = 1, ..., 5k = 1, ...,I)) niech
oznacza doceloywartas¢ k-tego miernika w-tej perspektywie, 8MX,i,K) (i =1, ..., 5;
k=1, ...,l)) — aktuallm wartcg¢ odpowiedniego miernika. Dla decydenta istotrdab
wartasci WX, i, K)/C(X, i, K) (i =1, ..., 5k =1, ...,Il;). Wazny bedzie rownie sredni
stopiehr spetnienia wszystkich celow widej z perspektyw z osobna, czyli

s:uﬁﬁggg%gozlwa,

sredni stopié spetnienia celéw we wszystkich perspektywach jedemie, czyli
1 5
s(x)=£ Y §(x).
i=1

Wazna jest te informacja o stopniu zrownowenia osigniecia celéw, mierzonym
na przyktad za pomaownzoru

315 (x)-S(x)

D(X )= c

328 Jak juz wezeniej wspomniano, R.S. Kaplan i D.P. Norton propantitery perspektywy BSC,
ktére mog@ zostd uzupetnione o szereg innych. Patrz rozdziat 2.5.4.
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Rozpatrzmy przyktad liczbowy przedstawiony w tat3eli

Tabela 3. Spetnienie celéw w ZKD dla przyktadowega@ataniaX

X Pi(X) Pa(X) P3(X) P4(X) Ps(X)

W(X,i,k)

) 88% | 90%| 80%| 90% 90% 20% 10% 18% 90% 859 10% 12%
S(X) 86% 90% 16% 88% 11%
S(X) 58%

D(X) 36%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Tabela pokazuje,e cele w poszczegdllnych perspektywaghila rozpatrywanego
przedstbiorstwa spetnione w bardzo zréicowanym stopniu, o czyrgwiadczy wy-
soka warté¢ D(X). Ogdlne spetnienie celdw jest stosunkowo wysd&(X)), ale cele
w perspektywie 3 i 5asspetnione w bardzo niskim stopniu.

Wiedzc, w ktorych perspektywach cele spetnione w niezadowalaym stop-
niu, mazna gkbiej przeanalizowate cele, mierniki, przyczyny niedobrych wynikow.
Jeili natomiast dla jakiegoprzedstbiorstwaS(X) jest stosunkowo die, aD(X) mate,
decydent mge skupé swop uwag; na innych, pilniejszych obszarach. Wadioza-
proponowane powAej mog: by¢ zatem bardzo przydatne, chadig do wsgpnej se-
lekcji tych obszaréw, dla ktorych konstruowana jestta BSC, a nagbnie perspek-
tyw, ktorymi trzeba si zajp¢ w pierwszej kolejnéci.

Prezentacja stopnia realizacji celow w postaci gnt@mwego udzialu w warfoi
docelowej stanowi ceaninformacg dla kadry zargdzapcej, ktéra w przypadku nie-
wykonania lub niepetnego wykonania zadania powipoda¢ odpowiednie dziatania
naprawcze. Zaproponowana w taki sposéb wizualizagjakow pozwala na szybkie
,ogarniccie” rezultatéw i wybér do dalszej analizy tylkocty obszardw, i w ich ra-
mach tych aspektdw, ktére napravtdgo potrzebuj

2.7. KASKADOWANIE BALANCED SCORECARD

Jak ju weczesniej wspomniano, BSC jest metgdktora, umaliwia realizacg za-
tozen strategicznych, pozwala bowiem przsté cele strategiczne na konkretne
dziatania. Nasipnie karta jest przekladana nasze w hierarchii jednostki organi-
zacyjne przedsgbiorstwa. Tworzonessprzy tym kolejne karty BSC dla poszczegol-
nych komoérek organizacyjnych. Karty te powinnyspdjne z ogllp karta przed-
siebiorstwa.
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.Proces stopniowego przedenia kart BSC na corazasze szczeble w przegsi
biorstwie okréla sk mianemkaskadowaniz?’. W zwiazku z tym, & kazde przedsi
biorstwo jest inne, nie ma jednej uniwersalnej rdgtkaskadowania BSC.

Wiasciwy proces kaskadowania sktada sisiedmiu etapow. Obejmuje ongtikzy
innymi: okrelenie struktur, w ktérych zostanie zbudowana BS¢hav odpowiedniej
metody kaskadowania, dopasowanie kart pdamy poszczegélnymi komodrkami
w przedsgbiorstwie, udokumentowanie wynikow oraz pamanie osiganych rezulta-
tow z systemem wynagrodz@racownikow?,

Proces kaskadowaniae¢sto niesie ze sabtrudngci z odpowiedzi na pytanie:
Jaka powinna hiywielkos¢ obszaru oddziatywania karty w przegsorstwie? Nie jest
bowiem tatwe podicie decyzji, czy BSC powinno Bystworzone wycznie na ogol-
nej ptaszczynie przedsibiorstwa, czy powinno uwzgliniac wszystkie szczeble hie-
rarchii, obejmujc takze osobiste karty poszczegdlnych pracownikdw

Kierunki kaskadowania BSC przedstawiono na rysuttku

W literaturze przedmiotu nioa sk spotk& z dwoma kierunkami kaskadowania.
Oba zwhzane g ze struktug organizacyja przedstbiorstwa. Pierwszy z nich — po-
ziomy — polega na wetzeniu kolejnych jednostek tego samego obszarudpkze
biorstwa. Drugi natomiast — pionowy — naaezeniu kolejnych obszaréw funkcjo-
nalnych.

Istnieje wiele metod kaskadowania. Wybor odpowiefninich zaley miedzy in-
nymi od wielk@ci obszaru, znaczenia strategicznego jednostkinizgayjnej w przy-
szicici, niezalenosci wewmatrz przedsibiorstwa, sposobu zorganizowania obszaréw
oraz rodzaju povizan wystpujacych w przedsbiorstwie™",

Niektore przedsgbiorstwa mog jednoczénie stosowé wigcej niz jedra metod.
Doswiadczenia Horvatha pokazujednak, z nie jest zalecane stosowanieze@j niz
trzech metotf?

327 Horvath & PartnefMetody kaskadowania Zréwnosemej Karty Wynikéw — Balanced Scorecard umset-
zen Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart 2001, [w:]t@ing i Rachunkowé¢ Zarzdcza, nr 2, 2003, s. 4.

328 |bidem, s. 5.

329 Horvath & PartnerMetody kaskadowania Zréwnaosemej Karty Wynikéw — Balanced Scorecard umset-
zen Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart 2001, [w:]t@ing i Rachunkowé&¢ Zarzdcza, nr 3, 2003, s. 3.

330 Horvath&PartnerMetody kaskadowania Zréwnoseaej Karty Wynikéw — Balanced Scorecard umset-
zen Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001, [wiit@1ling i Rachunkowgt Zarzdcza nr 2, 2003, s. 4.

331 Horvath & PartnerMetody kaskadowania Zréwnaosemej Karty Wynikéw — Balanced Scorecard umset-
zen Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001, [wit@sling i Rachunkow& Zaradcza nr 3, 2003, s. 3.

332 |bidem, s. 3.
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~ BSC, Obszar1: Cete
( ) 7N
I Cefe przedsiebiorstwo, J [ Cale 10

grupa przedsiebiorstw
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______ /
/ BSC, Obszar 2: ) Obszar Obszar Obszar
| strategiczne obszary ] strategiczny 1 strategiczny 2 strategiczny 3
S —

Kaskadowanie pionowe

—_—— —

( BSCdla kolejnych
| szczebli: | Produkcja Marketing Dystrybucja

produkcja, handel
N~ - - . .
< Kaskadowanie poziomie zwane réwniez komunikowaniem > g

Rysunek 19. Kierunki kaskadowania BSC
Zrodio: Horvath & Partnetietody kaskadowania Zréwnosemej Karty Wynikow —
Balanced Scorecard umsetz&thaffer-Poeschel Verlag Stuttgart, 2001,
[w:] Controlling i Rachunkowé: Zarzdcza, nr 2/2003, s. 5

Ponizej zaprezentowano metody kaskadowitia
Metoda 1. Samodzielne formutowanie celéw i strateqi

Metoda najcgsciej jest stosowana przez przethdorstwa dziatajce na ranych
rynkach, posiadage r&na strategt. Niemniej jednak mize by takze wykorzystana
w ramach poszczegolnych obszarow pragaigistwa. BSC firmy stanowi niejako sza-
blon, na podstawie ktérego podlegta komoérka organyina formutuje wlasnstrategs
i karte. Dalsze formutowanie celow strategicznych w posgoinych szczeblach struk-
tury organizacyjnej odbywaesha podstawie konkretyzacji celow komorki nadirzej.
Powstate w ten sposdb nowe cele powinny ugdtgec cztery perspektywy BSC two-
rzac samodziely, ale i kompatybila kart dla danego obszaru. Podczas tworzenia kart
podlegtych komérek organizacyjnych istotne jest ghadnienie maliwosci, jaka dys-
ponuje podlegta komérka. Me st bowiem okaz& iz narzucone wymagania przez
komérke nadrzdng nie dotycz sit i stabdci podlegtego dziatu. Dlatego Horva-
th&Partnerprzy budowie karty BSC dla podlegtego obszaru fiorknego propondj
wykorzystanie analizy SWOT, ktéra pozwoli uwgihic kompetencje i madiwosci te-

333 Horvath&PartnerMetody kaskadowania Zrownoseaej Karty Wynikéw — Balanced Scorecard umset-
zen Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001, [wiit@1ling i Rachunkow& Zaradcza nr 3, 4, 2003.
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go obszaru. Metoda ,samodzielne formutowanie cdlétategii” jest zalecana w ob-
szarach o diym znaczeniu strategicznym dla firmy.¢Sto wykorzystywana jest przez
przedstbiorstwa zrénicowane, gdzie obszary charakteryzsi¢ duza niezalenoscia®*

Metoda 2 Sciste przekazanie celow

Metoda ta wykorzystywana jest przez komorki orgaoyine, charakteryzage
si¢ duwzym podobiéstwem. Polega ona riaistym przekazaniu celéw, d&i czemu
z nadrzdnej karty wynikow przyjmuje gijedynie te cele, ktory rozwany obszar
(komorka) mae wesprzé. Cele te stanowikierunek przysztych dziataprzedsg-
biorstwa, ktére w podleglych komérkach organizaggim s uszczegdtowione na
poszczegllne perspektywy.

Metoda mae mie zastosowanie w niezbyt gych obszarach przedbiorstwa,
ktére charakteryzgj sie mniejszym znaczeniem strategicznym, oraz w obshara
0 mniej zrGnicowanej strategti®.

Metoda 3. Standardowa karta z dopasowaniem etelow i/lub strategicznych dziata

Metoda polega na tymz iw karcie zawarteascele, ktére obowizuja wszystkie
dzialy przedsibiorstwa. Rénica dotyczy jedynie odmiennych wadtd celéw i/lub
dziata strategicznych, ktéreyokreslane indywidualni&®,

Metoda 4. Kombinacja celow standardowych z indyaliggmi celami jednostki

Metoda polega na przejmowaniu jedynie tych celémadrzdnej karty wynikow,
ktore komorka podezina mae wesprzé. Tworzona karta oprécz celéw komorki nad-

rzednej ma take wiasne cele (ktére nie muashy¢ zwiazane z celami nadgdnymi),
o strategicznym znaczeniu dla danego ob$Zaru

Metoda 5. Bezpoednie przetéenie dziala strategicznych

Metoda stosowana jestesto w przypadku, gdy podlegta komérka organizacyjea
posiada samodzielnego procesu tworzenia wartédnalizuje s§ wowczas nadedng
karte pod lkatem celow, ktéry danych obszar mogtby wesfiridetoda ta pozwala na zi-
dentyfikowanie kilku inicjatyw strategicznych, kébzapewnityby realizagjtych celow™.

Podczas przeprowadzania procesu kaskadowaniaynsdbie zdawa sprave, ze
samo stworzenie kart BSC dla podlegtych komorelaoizacyjnych nie gwarantuje
spojndci strategii w przedsbiorstwie. Istotne jest bowiem wzajemne dopasowanie
strategii w poszczegodlnych obszarach funkcjonalnitiire powinno wynikaz wza-
jemnych zalenasci pomiedzy celami strategicznymi rzy tymi obszarari®.

W literaturze przedmiotu nioa znalé¢ opis wielu obszaréw wzajemnego dostoso-
wania s¢ komorek organizacyjnych. Zalicza slo nich: dostosowanie programéw stra-

334 |bidem, nr 3, s. 3.
335 |bidem, nr 3, s. 4.
338 |bidem, nr 4, 2003.
337 |bidem.

338 |bidem.

339 |bidem.
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tegicznych poreidzy komérkami, pozwalage zidentyfikowad luki strategiczne, dosto-
sowanie celéw strategicznych, ekii ktbremu maliwe bedzie zapewnienie spojie
celéw, dostosowanie miernikow, ktére pozwoli nat@as@wanie jednorodnych mierni-
kow oraz jednej procedury ich wdemia, dostosowanie watth celow oraz dziaka
strategicznycH®. W celu unikngcia niebezpieczestwa rozbienosci pomiedzy kartami
konieczna wydaje siich weryfikacja; szczegoélnie wtedy, gdy zostahe @pracowane
bez odpowiedniego zaangavania kierownictwa nadednej komorki.

2.8. BADANIA ANKIETOWE DOTYCZACE
WYKORZYSTANIA BALANCED SCORECARD

Badania dotyczyly grupy 100 polskich przefisorstw i wykonano je w 2005 ro-
ku**.. Zostaly one przeprowadzone w formie ankiety (patthcznik — ankieta 2), ktd-
ra objeto grum dwzych przedsibiorstw zatrudniajcych od kilkudziesiciu do kilku
tysiecy pracownikow. & to spétki akcyjne dziatage w rénych bramach gospodar-
ki. Badania uzupetniono badaniami wykonanymi w Belgrzez zespét H.R. Friedaga
i W. Schmidta w ramach pracy doktorskiej ,Wykorayse strategicznej karty wyni-
kéw w zaradzaniu przedgbiorstwami w Polsce i Niemczec?.

Zebrane wyniki zostaly poréwnane z badaniami pmepdzonymi przez
G. Speckbachera, J. Bischofa oraz T. Pfeifferamaig 200 przedsbiorstw z Nie-
miec, Szwajcarii i Austrii, naleacych do rénych braa gospodarki®. Potowa tych
firm to przedsibiorstwa niemieckie.

W zwiazku z brakiem mdiwosci jasnego stwierdzenia, czy zachodnie firmymaj
wdrozong koncepag BSC, grupa G. Speckbachera, J. Bischofa oraz éifféh wy-
roznita trzy typy zaawansowania waremia metody. Krok ten pozwolit na taqvkla-
syfikacj poziomu wdraenia w zachodnich przedbiorstwach.

0 pidem.

31 7a pomog ankiet skierowanych do przegsiorstw drog listowrg otrzymano jedynie 12 zwrot-
nych ankiet. Stanowi to tylko 12%. Nie jest to bezimponujca, jednake informacje w ten sposéb
otrzymane daj pewne rozeznanie o zainteresowaniu Balanced Sedrpczez polskie przedgiiorstwa.
Patrz: D. Kuchta, R. Riga, Zainteresowanie koncepcgrownowaonej karty wynikéw na przyktadzie
polskich i niemieckegycznych przedsiiorstw, [w:] Razvitie buchgalterskogaieta i kontrolja v kon-
tekste evropejskoj integracii. Po rezultatam mezdadnoj naunoj konferencii(red. I.V. Zamula).
Zitomir-Kramatorsk, 19—-20 maja 2005. Zitomir: ,Ru005, s. 285-297.

342 Badanie przeprowadzono w ramach pracy doktorskiajgkorzystanie strategicznej karty wyni-
kow w zarzdzaniu przedgbiorstwami w Polsce i Niemczeph:] H.R. Friedag, W. Schmidifly Balanced
Scorecard Beck, Warszawa 2003, s. 198.

343 . Speckbacher, J. Bischof, T. Pfeiffardescriptive analysis on the implementation obBeéd
Scorecard in German-speaking countri®lanagement Accounting Research 14, 2003, s. 361-38
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Etap pierwszy obejmowat jasno zdefiniowastrategs, przygotowan struktue
miernikéw finansowych i niefinansowych. Etap drugiejmowat prace wykonane
w etapie pierwszym wraz z opisem strategii na @Ewigt zwihzkOw przyczynowo-
skutkowych. Etap trzeci zawierat, oprocz etapu thyg wdraenie strategii poprzez
zdefiniowane celéw oraz dziata

W badaniach autora monografii i D. Kuckfy przeprowadzonych na grupie 100 pol-
skich przedsbiorstw, nie dokonano takiego podziatu, aczkolwiedba okrélenia stop-
nia implementacji BSC przez polskie firmy pozwolila poréwnanie otrzymanych wyni-
kéw z wynikami, jakie uzyskata grupa G. Speckbagh&rBischofa oraz T. Pfeiffera.

2.8.1. WYNIKI POLSKICH BADAN ORAZ PROBA ICH POROWNANIA
Z BADANIAMI W NIEMIECKOJEZYCZNYCH PRZEDSEBIORSTWACH

2.8.1.1. ZNAJOMGC METODY | STAN WDRQZENIA BSC

Z bada przeprowadzonych na grupie 100 polskich pragxgistwach wynika,z
50% polskich firm nie miata do tej pory stycZobz BSC. Wrdd firm niemieckog-
zycznych ten odsetek jestzaky i wynosi 44%. Spodd grupy G. Speckbachera,
J. Bischofa oraz T. Pfeiffera gkisza¢ przedstbiorstw po raz pierwszy spotkata; Si
z metod BSC na przetomie lat 1996 i 1997.$M/d nich jedynie 17% zapoznaic; si
z koncepci BSC, jednake nie podito zadnych konkretnych dziataw celu imple-
mentacji tej metody.

Z bada grupy G. Speckbachera, J. Bischofa oraz T. Pfaiffeynika,ze w 1992
roku 7% przedsbiorstw podgto juz pierwsze kroki wdrgenia BSC. 17% wdrtyto
kart; BSC na poziomie poszczegolnych jednostek (obszarBtesowanie BSC dla
calego przedsbiorstwa deklaruje zaledwie 9% badanych niemiegiajznych firm.
Wigkszas¢ firm, ktére do tej pory nie mialy styczém z BSC, zamierza jednak
w przyszigci zbudowa Balanced Scorecard. Ponad 48% traktuje to jakprietyte-
towy. Jedynie 2% niemieckgjycznych respondentow uwawdrazenie BSC za nie-
istotne i nie zamierza w przysz wdrazaé tej koncepcji.

W Polsce statystykiasnieco odmienne. Z baflgjakie przeprowadzit autor pracy,
wynika, ze petnego wdrgenia nie ma wadnej firmie. Oczywicie nie oznacza tagge
w Polsce nie ma przedsiorstwa, ktére stosowatoby komplekspwarte BSC*.
Znane g bowiem w literaturze przypadki wdreh w takich firmach jak Telekomuni-
kacja Polska, czy Zespdt Elektrocieptowni S.A. wdBgszczy. Badania pokazliy

3R, Ryaca, D. KuchtaZainteresowanie koncepcgrownowaonej karty wynikow na przykta-

dzie polskich i niemieckggycznych przedgbiorstw, [w:] Razvitie buchgalterskoga‘eta i kontrolja
v kontekste evropejskoj integracii. Po rezultatagzdunarodnoj natnoj konferencii(red. 1.V. Zamu-
la). Zitomir—Kramatorsk, 19-20 maja 2005. ZitomiRuta” 2005, s. 285-297.

345 Wedtug bada zespotu H.R. Friedaga i W. Schmidta 30% polskicteg@sibiorstw deklaruje sto-
sowanie Balanced Scorecard. Zob. H.R. Friedag, Wm&ithMy Balanced Scorecard — Moja strategicz-
na Karta WynikowBeck, Warszawa 2003, s. 198.
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90% firm nie stosuje BSC do pomiaru efektyweioswoich dziatd. Jednake 40%
planuje jej wdraenie w cigu najblizszych 3-5 Iat.

Zanim firma rozpocznie prace nad wgeaiem BSC, musi mée sformutowan
misje, wizje i strategt. Nie mazna bowiem ustadi celow strategicznych, §i firma
nie uzgodnita jeszcze, kim chcechyak chce by postrzegana na zewtrz i jakie wy-
zwania strategiczneada tyle ambitne, a rownoczee na tyle realneze mog byc¢
konsekwentnie rozpisane na cele strategiczne, saozene w poszczegolnych per-
spektywach. 70% polskich firm ma jasno zdefiniowatrategt, ktéra w wikszaci
przypadkéw powstaje w porozumieniu z organem niaxdzon i kluczowymi pracow-
nikami. 80% respondentéw deklaruje znajétngtéwnych zamierze firmy przez
pracownikéw. Powotanie zespotu do prac nad BSCadejd 10% polskich przedsi
biorstw.

J&ili chodzi o badania niemieckgyyczne, to zauwamno,  z 42 badanych
przedsgbiorstw 50% znajduje siw etapie pierwszym, 21% w etapie drugim i 29%
w etapie trzecim. Oznacza ta, potowa firm ma jasno zdefiniowarstrategé oraz
przygotowan struktue miernikow finansowych i niefinansowych. 21% wykgzu
zwiazki przyczynowo-skutkowe powrilzy poszczego6lnymi perspektywami, w nie-
spetna 30% sformutowano konkretne zadania,aceajna celu realizagjzalazen
strategicznych.

2.8.1.2. GROWNE POWODY IMPLEMENTACJI BSC

Do gtownych powodow implementacji systemu BSC wsBelmana zaliczy
che¢ przeta@enia strategii na konkretne dziatania — 89%. &igod uwag, ze obecna
trudna sytuacja rynkowa coraz bardziej wymuszaguasiie jasno zdefiniowanych,
dalekostznych planéw rozwoju, mma st byto spodziewé ze coraz wicej firm be-
dzie upatrywato swojego sukcesu svie w dobrze opracowanej strategii rynkowej,
ktéra za pomagsprawdzonej metodyelzie konsekwentnie realizowafia

Che¢ opracowania kompleksowego instrumentu z@zania deklaruje 80% pol-
skich przedsibiorstw. BSC dziki swojej konstrukcji i zawartych w niej elementach
odnoszacych s¢ do planowania, organizowania, motywowania i kong@st takim
narzdziem. Potrzebopracowania naeglzia wspomagagego ukierunkowany rozwoj
potencjatu intelektualnego organizacji deklaruj@db@nkietowanych. Zastosowanie
karty umaliwia bowiem dokonanie analizy, czy pracownicy @okj umiejgtnosci
i kompetencje, ktoére w przys&d beda mialy priorytetowe znaczenie dla sukcesu
rynkowego. Wedtug 16% polskich respondentéwekizimplementacji BSC mdiwe
jest stworzenie lepszego, bardziej systematyczpegmesu planowania.

W niemieckogzycznych badaniach do gtdéwnych kodaly jakich oczekuyj przed-
siebiorstwa z wdraenia metody, mma zalicz¢ mazliwosé przel@enia strategii na
konkretne dziatania — 47%, poprawynikow firmy w dtugim terminie — 42% oraz
mozliwos¢ skupienia uwagi na wskaikach niefinansowych i ich wplywie na osta-
teczny wynik przedgbiorstwa — 33%. Zaobserwowano 1akze przedsibiorstwa

348 H.R. Friedag, W. Schmidily Balanced Scorecardeck, Warszawa 2003, s. 200.
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najbardziej zaawansowane w implementacji BSC zdmegdie bardziej nie zgadzaly
sie z negatywnymi stwierdzeniami dotyexmi Balanced Scorecard. 46% waaze
wdraozenie BSC jest d@ istotne (20%ze bardzo istotne) z punktu widzenia funkcjo-
nowania firmy na rynku.

2.8.1.3. CZYNNIKI DEMOTYWUXCE IMPLEMENTACE METODY BSC

Przedsibiorstwa niemieckaezyczne, ktore znajdowaly esiw pocatkowej fazie
budowy systemu BSC, eiej zgadzaly si z takimi stwierdzeniami, jak:

* metoda BS@vymaga duego wysitku i daje mate efekty — 13%,

* implementacja BSC jest niediwa, gdyz wymaga danych nieegalnych do
uzyskania — 12%,

* metoda BSC jest chwilowo modnym ngiziem — 10%.

Wsréd przedsibiorstw niemieckajzycznych do jednych z gtdwnych przyczyn
niestosowania metody BSC nafevykorzystywanie ja podobnych nakzlzi pomiaru
— 5%. 3% przedsbiorstw uwaa, iz wdrozenie jest zbyt pracochtonne, a 2% przed-
sighiorstw nie widzi ewidentnych korzgi, jakie mog wynikat ze stosowania Balan-
ced Scorecard.

Wyniki tych bada sa podobne do wynikéw przeprowadzonych w polskicredrz
siebiorstwach. W zwjzku z niewielkim zaawansowaniem wdemia metody BSC
w polskich przedsbiorstwach, firmy podchodzsceptycznie do nowych metod za-
rzadzania. Wikszas¢ menederdow (80%) uwaa, iz materialy dosfpne na temat BSC
Sa niewystarczajce, aby wdray¢ t¢ koncepcg. Istnieje take przekonanieze BSC
jest jednym z wielu naeglzi zaradzania — 60%, jedynie 10% uw& ze BSC jest tyl-
ko narzdziem zdecydowanie lepszym od innych. Taki samemboespondentdw jest
przekonanych tale, iz zainteresowanie przedbiorstw Zréwnowaona Karta Wyni-
kow jest chwilowe i w diaszej perspektywie stosowanie BSC skazane jestepmhi
wodzenie.

Do gtownych powodéw matego zainteresowania BSC \skich przedsibior-
stwach mana zaliczy:

» obaw przed wysokimi kosztami wdzenia systemu informatycznego, kidte-
klaruje 50% badanych; o ile dane finansowe uzyskyjeziki rozmaitym specjali-
stycznym systemom finansowo-&gowym, o tyle wskaniki w pozostatych trzech
obszarach uzyskgest zdecydowanie trudniej;

« brak znajoméci koncepcji BSC — 40%;

» obaw; przed zbyt wysokimi kosztami wdrenia BSC — 20%;

* nienajlepsz wspotprae pomidzy r&znymi zespotami w firmie — 20%;

* przekonanie, z Balanced Scorecard nie rozgataby istniejcych probleméw
firmy —10%;

* trudnaci z doborem miernikow — 10%.

2.8.1.4. ROLA PRACOWNIKOW W PROCESIE IMPLEMENTACJI METOLRSC

Wedtug H.R. Friedaga i W. Schmidta entuzjazm pratgkéw w procesie imple-
mentacji BSC jes{cisle uzaleniony od tego, jakiego kredytu zaufania udzielikie-
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rownictwo. W przypadku braku zaufania wgeaie BSC bdzie kojarzyto si z sys-
temem kontroli, a przez to sam proces implementaaie by¢ utrudniony.

Tylko 10% polskich kierownikdéw uwa, iz nie wszyscy pracownicy mapostp
do odpowiedniej informaciji, koniecznej do tego, alpbrze realizowa powierzone
zadania. Istnieje zatem obawa,implementacja systemu BSC iamapotka na wie-
le trudndci.

30% polskich mene@réw obawia & matego zaangawania pracownikow, ktére
wynika z nieclci do zmian. Dlatego istotne jest tworzenie setevej atmosfery &ro-
dowiska pracy, co sprzyja podnoszeniu wydégngoszczegolnych pracownikdw
(znajdzie to swoje bezpeednie przetgenie na wzrost efektywioi poszczegdlnych
procesow i wynikow finansowych firmy) i uwalnia yky potencjat twérczy organi-
zacji skutkugc zwickszory liczba zgtoszonych i wdronych usprawnie czy tez po-
mystow rozwojowych. Jdi pracownicy wiedz, dlaczego wdrz sk BSC i sami wi-
dza sens tej decyzji, z catpewndcia nie keda biernymi obserwatorami, lecz ghie
wlacza sie w proces wdrgeniowy.

Niestety nie wiadomo, jak przedstawiajie na tym tle wyniki badawsréd firm
niemieckogzycznych. Mana jedynie przypuszczamapc do czynienia z czynnikiem
ludzkim, ze skala obaw wynikaga z malego zaangawania pracownikéw dazie
zblizona.

2.8.1.5. IMPLEMENTACJA BSC A WYKORZYSTANIE APLIKACJINFORMATYCZNYCH

Implementacja Balanced Scorecardzmby¢ wsparta za pomaadznych aplikacii
informatycznych. Z badaprzeprowadzonych przez autora wynike,30% przedst
biorstw obawia s skomplikowanej obstugi oprogramowania informatyegm. Jeeli
chodzi o dosfpnas¢ narzdzi, to istnieje wiele dedykowanych aplikacji wajgigcych
albo BSC, albo zagrlzanie strategiczne (z BSC jako dodatkowym elenment&a-
wieraja one funkcje upraszczaje oraz standaryzige sam proces wdrenia i funk-
cjonowania BSC. Z badaprzeprowadzonych przez autora pracy wynie,okoto
40% polskich firm korzystatloby z pomocy firmy kofiswgowej, oferujcej take
oprogramowanie informatyczne. Niestety nie wiadomi jest odsetek takich firm
w badaniach niemieckgjycznych.

2.8.1.6. PRZEDS$JBIORSTWA WYKORZYSTUACE METODE BSC

W polskich przedsbiorstwach najbardziej zaawansowane pracenaa@auway¢
w firmach telekomunikacyjnych, informatycznych orazsektorze energetycznym.
Wielkos¢ zatrudnienia jest dodatnio skorelowana z impleagntBSC — wiksze
firmy znacznie cgiciej wdrazaly BSC nk mate. Fakt ten potwierdzajakze badania
grupy G. Speckbachera, J. Bischofa oraz T. Pfaiffer

Badania w niemieckegycznych firmach pokazalyz inajbardziej zaawansowane
wdrozenie BSC mgna zaobserwowaw firmach chemiczno-farmaceutycznych. Na-
tomiast w przedsgbiorstwach zwizanych z przemystem maszynowym proces imple-
mentacji BSC znajdowat sizwykle w pocatkowej fazie. Firmy, w ktérych wdie-
nie metody jest najbardziej zaawansowane, oczekiwakeguty po wdrgeniu jasnej
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i zrozumiatej dla wszystkich strategii, ulepszedigatah majpcych na celu jej realiza-
Cje oraz poprawy wynikéw przeddiiorstwa w przyszkci, mapc na uwadze aspekt
diugoterminowy.

2.8.2. WNIOSKI DOTYCZACE BADAN

Z przedstawionych badawynika, ze metoda BSC jest stabo rozpowszechniona
w polskich przedsbiorstwach. Przyczyn moze by mata znajom& tej metody
wsréd kadry zarzdzapcej. Maze wigc bye takze niewielka ild¢ materiatow na temat
BSC. Dos¢pne publikacje bazajwytacznie na implementacjach ameryk&ich kxdz
zachodnioeuropejskich, gdzie panuje inna kultuirmny sposdb mlenia, ktére nie-
koniecznie ména przetransponowana grunt polski. Przyktady te nie uwzdhiaj
réznic miedzy amerykaskimi przedsibiorstwami a polskimi, ktére dopiero od 14 lat
funkcjonup w gospodarce rynkowej. Kolejna przyczyna tkwi wmadnagsci pracow-
nikow. Wedtug bada przeprowadzonych przez autora wynike, stabym ogniwem
jest ,element ludzki”, dlategee nie docenia sisity przyzwyczajé oraz naturalnego
oporu przed zmianami.

Wedtug J. Janczarskiego powszechnym grzechemdzauia w polskich firmach
jest take obawa przed delegowaniem odpowiedzigiid. Tymczasem bez petnego
poparcia zargu firmy jakakolwiek préba wde@nia BSC jest z géry skazana na po-
razke. Niestety, nadal spotykagssytuacg, w ktorej kierownictwo nie chce odéjod
sterowania tradycyjnego na rzecz adzania poprzez cele wadych perspektywach.
Postawa taka wynika zKu przed meliwoscia utraty wiadzy i wplywéw. Wtedy
oczywiscie jakiekolwiek méwienie o Balanced Scorecard mi& sensu. Tymczasem
w rzeczywistéci wdrazenie tej metody mogtoby odgiy¢ wyzsz kadre zaradzapca
od zajmowania 8i biezacymi sprawami operacyjnymi, d&ki czemu menegerowie
mogliby st skoncentrow& na opracowywaniu przyszciowych strategii.Swiado-
mas¢ plandw i perspektyw na kolejne lata z peveip wptyngtaby na podniesienie
konkurencyjnéci firmy.

Pozytywnie nalgy ocent fakt, iz wiekszas¢ firm wykazuje zadowalagy poziom
wymiany informacji pomidzy pracownikami oraz znane kierownictwu oczekiwa-
nia pracownikdéw. Wszystkie firmy mgjasno sprecyzowarstrategt, ktora jest pod-
stawg ewentualnych przysziych wdrer. Wzrastajca w Polsce wiedza dotyga
istoty Balanced Scorecard musi nieuchronnie dopdawalo zainteresowania sposo-
bami wdraania tej metody, a dokladniej — wykorzystania wkpyee BSC jako na-
rzedzia implementacji strategii. Metoda ta pozwalayplizy¢ wszystkim pracowni-
kom strategi oraz umaliwia ocere stopnia realizacji strategii i funkcjonowania

347 3. JanczarskKarta Wynikéw: tor przeszkod czy sprawne pdrze? Materiaty firmy: Akademia
Zarzdzania, http://www.az.edu.pl/biblioteka.php, z #8.12.2004.
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firmy**®. Stosowanie w firmie Balanced Scorecard #imga takze monitorowanie
sprawngci dziatania przedsbiorstwa w jego kluczowych obszarach. Wiedza, &tér
uzyskujemy, jest pomocna w aganiu celow krotko- i dlugoterminowych i i byé
zrodtem przewagi nad konkurend)’.

W przedstbiorstwach niemieck@gycznych Balanced Scorecard cieszy wick-
szym zainteresowaniemzmw Polsce. Jednz przyczyn tego stanu raga upatrywa
w tym, iz przedsgbiorstwa te dhaej funkcjonup w gospodarce rynkowej. W zyzku
z tym, ze dzialaj w bardzo silnie konkurencyjnym otoczeniu, lsardziej otwarte na
nowe metody zanzizania. Istotny jest tak fakt, iz kraje te maj wkasnych propagato-
réw Balanced Scorecard — H.R. Friedaga i W. Schamidt

Badania grupy G. Speckbachera, J. Bischofa oraRfdiffera pokazuj takze, ze
przedsgbiorstwa o wgkszym stopniu zaawansowania w implementacji BaldiSmore-
card (faza trzecia) bardzie] doceniaplety tej metody. Mma na tej podstawie przy-
puszczg, iz petna integracja BSC z przegsibrstwem oraz traktowanie BSC nie tylko
jako narzdzia pomiaru, ale przede wszystkim r@izia realizacji strategii, przynosi
wiele istotnych korzici, mapcych wplyw na funkcjonowanie firmy na rynku.

Z uwagi na coraz wksze zainteresowanie meto@alanced Scorecard svod
przedstbiorstw, w niniejszej pracy zaprezentowano (pawzdriat 3) nargdzie
wspierajce popraw efektywndci procesow i dziataw oparciu o ide Balanced Sco-
recard.

348 T, Mentel,Zréwnowaona Karta Wynikéw pomaga zmiefzyiemierzalne Materialy firmy Cen-
trum Wiedzy. www.centrumwiedzy.edu.pl, z dn. 212004,
3493, Poebska,Jak uzyskazaangaowanie pracownikowGazeta Prawna 141, 2002.



3. ZROWNOWAZONA KARTA DZIALANIA (ZKD)

Trudnaci zwiazane z zargdzaniem procesami i dziataniamiwskazywane zarOw-
no w publikacjach polskich, jak i zagranicznychga&dne z podstawowych problemoéw
malej elastyczniei przedstbiorstw. Jest to diy problem, szczegodlnie dla tych firm,
ktére ze wzgidu na mat zdolnag¢ dostosowania sido obecnych warunkéw rynko-
wych przegrywaj z konkureng. Stosowane obecnie metody zg@zania procesami
i dziataniami nie koncentrgjsic na zalageniach strategicznych, ktére wskazijeru-
nek, w jakim powinno pagia¢ przedsibiorstwo. Zréwnowaona karta dziatania mo-
glaby pelné funkcje integracyjm pomidzy zaradzaniem strategicznym a operacyj-
nym, bowiem poprzez cele zawarte w poszczegdllnybpektywach wskazywataby
inicjatywy, jakie naleatoby pody¢ w zakresie zarglzania strategicznego i operacyjne-
go. W rozdziale 3.1 zaprezentowano ogdancepag zrownowaonej karty dziatania.

3.1. OGOLNA KONCEPCJA

Zréwnowaona karta dziatania (ZKD), proponowana w niniejgagjcy, jest me-
toda monitorowania i kontroli procesow i dziataachodacych w przedsbiorstwie.
Zgodnie ze znanzasad — tym, czego nie mma zmierzy, nie mana zarzdza.
Istotny jest zatem pomiar, w jakim stopniu poszéheg obszary przeddiiorstwa
realizup strategt firmy poprzez swoje procesy i dziatania. Budowgmaliedniego
modelu pomiaru efektywroi proceséw i dziaka ma wobec tego zasadnicze znacze-
nie, gdy: niewlasciwe narzdzie pomiaru mge stanowé bariee dla rozwoju organi-
zacji i prowadzt do dziata niezgodnych z przgia stratega. Zréwnowaona karta
dziatania mogtaby hy traktowana jako system pomiaru gggiic¢, dzicki ktéremu
mozliwe bytoby jak najwczéniejsze wykrywanie probleméw. Budowa ZKD pozwoli
na analiz przyczyn ewentualnych rozlieosci oraz podjcie odpowiednich dziafa
naprawczych, ktére przyczynsic do doskonalenia procestiv

30 R. Ryica, D. KuchtaZréwnowaona karta dziatania — pgtzenie rachunku kosztéw dziateza-
rzqdzania kosztami dziadaze zréwnowsorg kartg wynikdw Badania Operacyjne i Decyzje, nr 1, 2006,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wragt 2006, s. 85-103.
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Jak ju wezeniej wspomniano, koncentracja na kliencie wymagaradownikow zna-
jomasci jego potrzeb. Wiedzta pracownicy mogliby czergaz instrumentu, jakim bytaby
ZKD, ktora w spos@b przejrzysty pokazywataby, kist jklientem dziatania (zaréwno we-
wnetrznym, jak i zewstrznym) oraz w jakim stopniu spetniorgazekiwania klientéw.

W zwiazku z tym, ¥ coraz wecej przedsibiorstw zorientowanych jest na procesy
(co przedstawiaj badania ankietowe — patrz rozdziat 1.3) budowa ZK®procesow
i dziateh mogtaby stanowi pomocne nakgizie w procesie zagdzania przedsbior-
stwem. Podkrdono juz (patrz rozdziat 1.2)ze doskonalenie proceséw zachgrizh
w przedsgbiorstwie nie mae by samoistnym celem organizacji, lecz powinn@ by
przyporadkowane przyjtej strategii oraz zgodne z funkcjoacym i odpowiednim
dla danego przedgiiorstwa modelem pomiaru efektywdod Modelem takim mogta-
by by¢ zrownowaona karta dziatania.

Produktem analizy proceséw i dziatdedacej jednym z etapdéw rachunku kosztow
dziataa (patrz rozdziat 3.5) jest m.in. lista dziatktore g najbardziej kosztowne, czynni-
ki kosztotwdrcze oraz mierniki efektywdw. Czynniki kosztotwdrcze i mierniki efektyw-
nosci bywap zazwyczaj bardzo siorodne —stam zaréwno czynniki tatwo, jak i trudno
mierzalne, finansowe i niefinansowe itd. (np. cakiem kosztotwdrczym tego samego
dziatania mee by¢ jakas¢ materiatow, poziom wyszkolenia i umigjosci pracownikow,

a take liczba zleck i koszt jednej operacji). Wydajegsie sytuacja na poziomie dziata-
nia jest obecnie podobna do sytuacji na poziomegogprzedsbiorstwa przed pojawie-
niem st koncepcji BSC: do oceny efektywdni jakasci i wartasci dziatania stosuje i
roznego typu mierniki. Naturadnwydaje s¢ zatem préba przeniesienia idei Balanced Sco-
recard na poziom dziatania. Zrownowaa karta dziatania mogtaby &tsic narzdziem,
ktére w sposéb jasny i klarowny pokazywatoby, cagtowany zostat kierunek, w jakim
powinno zmierzé przedsgbiorstwo. Bytaby take narzdziem wspomagagym zwik-
szanie efektywrizi dziatax w przedsibiorstwie.

Zréwnowaona karta dziatania powinna bygefiniowana dla poszczegdélinych dzia-
tan (zada&) — zwlaszcza dla tych, ktérych koszt, wyliczonypmanog rachunku ABC,
bytby najwyzszy. Zupetnie nieprzydatne i nieprawidtowe z praktyego punktu wi-
dzenia bytoby stosowanie karty dlazeyliczby dziat& — chodzi wykcznie o ,oto-
czenie szczegbinopieky” tych dziata, ktére najwgcej kosztuy, badz ktore g naj-
wazniejsze z punktu widzenia strategii firmy. Trzebstemn uwaaé na to, by ich
efekty byly wspétmierne z kosztami, by harmonizoyahe ze strategifirmy, byly
wykonywane wiaciwie z punktu widzenia klienta, ale jedno&zie nie przeszkadza-
ly, a raczej pomagaty pracownikom firmy w wykonywamnych zada oraz nie po-
wodowaty u pracownikow frustracji itd. Dziatania s by¢ oceniane z punktu wi-
dzenia ranych kryteribw, czasem sprzecznych — np. maksymgkz finansowego
efektu dziatania ma@e by sprzeczna z maksymalizaciadowolenia pracownikéw,
maksymalizacja zadowolenia pracownikéw zmoby¢ sprzeczna z maksymalizacj
zadowolenia klienta zewtrznego. Dlatego do spetnieniazngch kryteribw dobrze
jest dizy¢ w sposéb zréwnowany. Wydaje si, ze BSC przeniesiona na poziom
dziatania mogtaby hyprzydatnym nargdziem.



Zréwnowaona karta dziatania (ZKD) 99

ZKD skitadataby si z nastpujacych elementéw, ktére powinny zo&taidentyfi-
kowane podczas analizy dzialpatrz rozdziat 3.5.1):

* opis dziatania;

e czynnaci skladajce sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzpakei
przyczynowo-skutkowych radzy nimi;

* lista 0s6b wykonugcych dziatanie, ewentualnie z rozpisaniem na pesxine
Cczynnaci;

« lista wepé i wyjs¢ (produktéw) dziatania;

« lista dostawcow wég dla dziatania (zwlaszcza weéjkluczowych dla wykonania
dziatania);

« lista odbiorcow produktow dziatania (klientow wesrznych), zwlaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratéginy;

* lista klientéw zewantrznych, ktorych dotyczy dziatanie.

Zrownowaona karta dziatania zawierataby ponadto cele dzi@afamierniki reali-
zacji celow dziatania, wygenerowane podczas analdgtar (zwlaszcza na podsta-
wie czynnikdéw kosztotwoérczych) w naptijacych perspektywach:

 perspektywie finansowej: cele dotyce wpltywu dziatania na spetnienie celéw
finansowych firmy — diugoterminowych (takim celempwa czsto maksymalizacja
zysku) ladz krétkoterminowych (np. zwkszenie ptynnéci finansowej);

* perspektywie klienta zewtrznego: cele dotyaze wpltywu dziatania na zado-
wolenie klientéw firmy czy na zdobywanie przez fgmowych klientow;

 perspektywie dostawcy i klienta wewtrenego: cele dotygze zadowolenia
dostawcéw wei dla dziatania (zwlaszcza véjkluczowych) i odbiorcéw produk-
téw dziatania (zwtaszcza odbiorcow realmmych dziatania kluczowe dla strategii
firmy);

* perspektywie czynrioi wewrgtrznych: cele dla czyngoi sktadagcych s¢ na
dane dzialanie, ktérych aginiccie przyczyni si do osagniecia celéw z pierwszych
dwoch perspektyw;

 perspektywie wzrostu i uczeniae:scele dotyczce umiegtnosci personelu wy-
konujacego dane dziatanie, infrastruktury technologicameglzdnej do wykonywa-
nia dziatania, dogpnasci informaciji niezlgdnych do wykonywania dziatania, klimatu
sprzyjapcego prawidtowemu wykonaniu dziatania.

Autor proponuje, aby ZKD dla proceséw i dziatbyta elementem catego sys-
temu pomiaru efektywrsgi procesow i dziala System obejmowatby trzy fazy.
Pierwsza dotyczy opracowania BSC dla przgusistwa, proceséw, a potem dzia-
tan. Jest to podégie odgdrne tbp down. Zostato one przedstawione w rozdziale
3.2. Druga faza dotyczy budowy ZKD najpierw dlaadai, potem dla proceséw
I w koncu dla przedsgbiorstwa (podejcie oddolne -bottom up patrz rozdziat 3.3).
Trzecia faza polega na integracji celow kart BS@zoZKD w jedno nargzie
BSC-ZKD (rozdziat 3.4).
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3.2. FAZA 1. BALANCED SCORECARD DLA PROCESOW | DZAAN

Podobnie jak stosujeeskaskadowanie BSC na komorki organizacyjne przedsi
biorstwa, tak mana by rozway¢ kaskadowanie BSC na procesy i dziatania. W przed-
sighiorstwie zarzdzanym procesowo kontrola dziatania i usprawnigmieceséw
| dziateh ;3 wazniejsze nk zajmowanie si komorkami organizacyjnymi. Dlatego au-
tor proponuje kaskadowanie BSC na procesy i dziafdlustruje to rysunek 20.
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Badania Operacyjne i Decyzje, nr 1, 2006, Oficynad@ynicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2006, s. 85-103.
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Na rysunku przedstawiono (tytutem przyktadu) BS@ gdrzedsibiorstwa, BSC
dla trzech proceséw oraz BSC dla &ne dziatan. Kazda karta zawiera cztery per-
spektywy, w ramach ktorych wyagimiono po trzy cele (przedstawione w postaci
réwnolegtoboku émiokatnego).

Przy tym kaskadowaniu moa stosowé analogiczne metody jak podczas kaska-
dowania BSC na komorki organizacyjne, ktére zogpakedstawione w rozdziale 2.7.

Jak ju wczeniej wspomniano, mdiwe jest wykorzystanie kilku metod kaska-
dowania jednoczmie. Wybor odpowiedniej z nich uzaldony jest od wielu czyn-
nikow (patrz rozdziat 2.7). Podczas przeprowadzaniecesu kaskadowania naje
sobie zdawa sprave, ze samo stworzenie kart BSC dla podleglych procesow
i dziatan jest niewystarczage. Podobnie jak kaskadowanie na komaorki organjzacy
ne, tak kaskadowanie na procesy i dzialania niergmaje spoOjnéci strategii
w przedsgbiorstwie. Istotne jest wC wzajemne dopasowanie strategii na poszcze-
gollnych trzech poziomach (przedsiorstwa, procesow, dzialp ktére powinno
wynika¢ ze wzajemnych zat@osci pomiedzy celami strategicznymi oraz operacyj-
nymi pomkedzy tymi poziomami. Cele zawarte w BSC dla przehuisirstwa naley
uwzgkdni¢ podczas formutowania BSC zaréwno dla procesow,i jdkiatan, bo-
wiem jedynie integracja poruzy tymi kartami zapewnia gytos¢ wdrazania strate-
gii na procesy, a w konsekwencji na proste dzialani

3.3. FAZA 2. ZROWNOWA.ONA KARTA DZIALANIA
DLA PROCESOW | DZIALAN

Faza ta polega na budowie zrownawej karty dziatania dla proceséw i dziata
ZKD nie bytaby tym samym, co BSC dla dziatdBSC dziatania, ddace wynikiem
kaskadowania karty BSC catego przetdsirstwa na dziatania, reprezentowatoby po-
dejscie top down- spojrzenie na dzialanie z géry, z punktu widaesgtdciowej stra-
tegii przedsibiorstwa. ZKD tworzona bezprmednio dla dziala bytaby natomiast re-
zultatem spojrzenia z dolu — z dolu widazesto znacznie wtej niz z gory, a
zadowolenie pracownikow czy klientow, czy jakavykonania danego dziataniagez
sto zalea od czynnikéw niekoniecznie ¢fych w kartach BSC czy nawet wynikaj
cych ze strategii firmy. Oczyvgie cele wynikajce ze spojrzenia z dotu nie mplgy¢
sprzeczne z celami strategicznymi firmy, dlategdDZ#ziatania powinna kyuzgod-
niona z BSC na wszystkich poziomach (faza 3).

Jak juz wspomniano, ZKD nie jest tym samym co BSC kaskad@wna risze po-
ziomy. Po pierwsze, nie zawierd inne perspektywy niBSC oraz odnosi sinie do
jednostek organizacyjnych przeglsibrstwa, lecz do proceséw i dziataPo drugie,
oprocz spojrzenitop down(z punktu widzenia catej firmy), reprezentuje résurspoj-
rzenie bottom up rozpatruje & dane dziatanie w powzaniu z innymi dziataniami
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i zadowoleniem szeroko pg@ego otoczenia dziatania, dki czemu mana uchwy-
ci¢ aspekty istotne z dilugoterminowego punktu widzetigdre przy spojrzeniu
»Z gory”, z punktu widzenia aktualnej strategiinfiy, moglyby pozostaniezauwa-
zone. Chodzi chocidy o0 sprawy zwjzane ze wspotpraovewntrz firmy, o zado-
wolenie pracownikéw z poszczegolnych wycinkow swejacy. Aspekty te powin-
ny by¢ rozpatrywane w zrownowaniu z innymi aspektami i celami dziatafco
przedsgbiorstwa, za pomacmiernikédw ré&nych typéw, zréwnowznych ze sof
W tradycyjnym podegciu ABM (patrz rozdziat 1.6.2) to zréwnowenie nie zawsze
jest przestrzegane.

Po sformutowaniu ZKD dla dziataautor proponuje proceduodwrotra do ka-
skadowania — integracjZKD na coraz to wiszych poziomach. Idetej procedury
przedstawiono na rysunku 21.

Tworzenie ZKD dla procesoéw, a potem dla catej firmg podstawie kart ZKD dla
dziatah, powinno polegéna hczeniu celéw i miernikow estkowych z niszego po-
ziomu w cele bardziej ogo6lne i syntetyczne miernid opracowaniu kart ZKD dla
wszystkich dziathA wchodacych w sklad procesu nak#oby opracowa karty ZKD
dla kazdego z proceséw. Karta ZKD dla procesu powstatabyywiku agregacji ce-
6w zawartych w kartach ZKD dla dziaaktore powstaly samodzielnie. Kolejny etap
polegatby na agregacji celéw z wszystkich kart Zliidceséw na poziom przedsi
biorstwa, gdzie powstataby karta ZKD przetisbrstwa, uwzgldniajgca cele zidenty-
fikowane na niszych poziomach.

3.4. FAZA 3. INTEGRACJA BALANCED SCORECARD
| ZROWNOWAZONEJ KARTY DZIALANIA

W wyniku podej¢ top downi bottom upna kadym z poziomow — przeddiiorstwa,
procesow i dziaka— beda istniaty dwie karty: BSC i ZKD, co ilustruje rysek 22.

W kolejnym kroku obie karty, ZKD i BSC, powinny bya kadym z pozioméw zin-
tegrowane w jedno nagdzie (BSC-ZKD). Cele i mierniki z éiych pozioméw i z kart
BSC i ZKD mog, by¢ od siebie zalae i oddziatywéa na siebie w riny sposob. Zalsy
to od tego, co w danym przeglsiorstwie ,dostrzega’spojrzenie z goryz punktu wi-
dzenia strategii, a cepojrzenie z dotuBudowa karty BSC-ZKD pozwoli spojreena
przedstbiorstwo w sposob bardziej kompleksowy: mi przypadku uwzghdnienia je-
dynie spojrzeni@op downlub bottom upsamodzielnie. Karta BSC-ZKD me bowiem
zawierd cele, ktore, jak jiu wczeniej wspomniano, moglyby zostaniezauwaone
w wyniku jedynie kaskadowania BSC na procesy itdnia adz agregacji kart ZKD
dziatar na poziom procesow i przeglsiorstwa. Mae sk takze okaza, ze podczas po-
rownywania celow kart ZKD z celami kart BSC zauwaae zostamrelacje, ktore wcze-
sniej nie zostaly zidentyfikowane. Mggosta takze odkryte cele, ktére wzajemnie Si
wykluczap, a ich realizacja jest ze spfprzeczna.
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Rysunek 22. BSC oraz ZKD dla dziatania, procesaégsébiorstwa
Zrodio: opracowanie wiasne

Na rysunku 23 przedstawionozree maliwe zalenodici: cele i mierniki z wy-
szych pozioméw magwskaza na pewne cele i mierniki nazsizych poziomach
i odwrotnie.

Po integracji na kadlym poziomie bdzie istniata karta BSC-ZKD, zawiengp
cele i mierniki istotne zaréwno z punktu widzentsategii przedsibiorstwa, jak
i innych wzgkdoéw, maze niezauwaonych na poziomie budowania strategii.

W powstatym systemieghdla wyskpowa roznorakie zalenosci migdzy pozioma-
mi, zidentyfikowane dzki potaczeniu dwéch podg&j: top downi bottom up(patrz
rys. 23). Przyktadowo strzatka A pokazuje réalizacja celu z perspektywy finanso-
wej BSC-ZKD dla dziatania me mi€ wplyw na wynik stopnia realizacji celu
w perspektywie finansowej BSC-ZKD dla procesu (dwde strzatka F dla perspek-
tywy klienta). M@e st takze okazd, ze w BSC-ZKD dla dziatania nie istni€ wig-
cej niz jeden cel, ktéry ma wptyw na poprawealizacji celow w perspektywie BSC-
ZKD dla procesu. Przyktad ten pokagusgrzatki C i D. Ten sam cel w BSC-ZKD dla
procesu mge natomiast miewptyw na realizag celu w innej BSC-ZKD dla dziata-
nia — strzatka E.
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Rysunek 23. Przyktadowe zaftesci pomigdzy celami w BSC a celami w ZKD
Zrodio: opracowanie wiasne

Whplyw na realizagj celow w BSC-ZKD dla procesu magnie¢ takze cele za-
warte w dwoch lub wicej r&znych BSC-ZKD dla dziaka Zjawisko to pokazuj np.
strzatki G, H i J. Maliwy jest take wariant, w ktorym wszystkie cele zawarte
w perspektywie BSC-ZKD dla dziatabeda wptywaé na realizag jednego celu
w BSC-ZKD dla procesu (strzatki L,M,N). Zbudowan&®-ZKD dla dziata maze
zawier& cele, ktére nie majswojego odzwierciedlenia w BSC-ZKD dla procesu
(i odwrotnie). Realizacja tych celow wplywa na papg¢ wykonania danego dziata-
nia (procesu), niemniej jednak nie ma onaazki z realizagj celow w BSC-ZKD
dla procesu (dziatania). Podczas budowy ZKDzensk okaz&, iz niektére cele
w BSC-ZKD dla dziatania zostaly bezpednio przejte z BSC-ZKD dla procesu.
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Zjawisko to przedstawiono za pompostrzatek B i K. Cele teasidentyczne jak
w karcie BSC-ZKD dla procesu. Magsie one r@ni¢ jedynie wartéciami docelo-
wymi. Podczas weryfikacji celéow w BSC-ZKD i sk takze okazd, iz wszystkie
cele zawarte w jednej z perspektyw wynik&jezpdrednio z realizacji celu nad-
rzednego, zawartego w BSC-ZKD dla procesu. Przyktadpgekazano na rysunku
23 w postaci strzatki O. Strzatka E oznacza natetnia jedynie jeden cel w BSC-
ZKD dla dziatania wynika z realizacji celu BSC-ZKdba procesu. Istnienie celow
w BSC-ZKD dla dziatania, niezekanych z BSC-ZKD dla procesu, nie jest niczym
ztym. Moga bowiem istnié takie obszary, ktére — mima bardzo istotne z punktu
widzenia wykonywania dziatania — nie matrategicznego znaczenia w funkcjono-
waniu procesu.

3.5. WDRQZENIE ZROWNOWAZONEJ KARTY DZIALANIA

Poszczegolne etapy wdienia ZKD przedstawiono na rysunku 24. Pokazano na
nim sposob wdrzenia zrownowzonej karty dziatania dla procesow i dzialdaza 2
budowy systemu pomiaru efektywdod procesow i dziakd. W zwiazku z tym, &
wdrozenie ZKD wymaga przeprowadzenia identyfikacji psine i dziata (patrz
rozdziat 3.5.1), bdacej take waznym etapem w procesie wchienia rachunku kosz-
tébw dziata,, na rysunku przedstawiono pawania médzy rachunkiem kosztow
dziatan i Balanced Scorecard. Lewa strona wykresu prepentdrazenie rachunku
kosztéw dziata (numery 1-11), prawa strona przedstawia natomvdstzenie Ba-
lanced Scorecard (numery 18-26).

3.5.1. ANALIZA PROCESOW | DZIALAN

Punktem wyjcia do wdrgenia zréwnowaonej karty dziatania jest przedsior-
stwo zorientowane na procesy. Nie zma bowiem wdrgy¢ BSC dla dziata, jesli
przedstbiorstwo ledzie dziaté wedtug struktury funkcjonalnej, gdzie odpowiedzial
nos¢ za realizagj procesow i dziakajest rozproszona w #ych komaérkach organi-
zacyjnych. Sytuacja ta bowiem powoduje,kierownicy poszczegdélnych jednostek
zamiast koncentrowasie ha usprawnieniu procesow i dziajaskupiaj uwag; na re-
alizacji zada w ramach swoich komorek organizacyjnych.

Zarobwno metoda ZKD, jak i ABC wymaganajpierw analizy procesow i dziata
(numery 2-9 na rys. 24). Zadaniem tego etapu ghsttyfikacja i opisanie dziala
skladajcych skt na proces gospodarczy, realizowany w przdisistwie. Prace
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w tym etapie mog takze stanowé od 50 do 55% ogo6tu prac potrzebnych do imple-
mentacji rachunku kosztéw dzi&fa".
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Zrodio: opracowanie wiasne

31 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa

2000, s. 63.
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Na potrzeby metody ZKD realizowane przez przgusrstwo dziatania powinny
by¢ odpowiednio klasyfikowane. W literaturze przedrmiobtazna spotkéa wiele ré&-
nych systemoéw takiej klasyfikacji. W pracy przeegtmo podzial zaprezentowany
przez R. Coopera, ktory padkuje dziatania wedtug hierarchii koszt

» Dziatania na poziomie jednostki, ktére Biezlzdne do wytworzenia kKalej
jednostki produktu. Zwykle liczba podejmowanychalal na poziomie jednostki
jest proporcjonalna do wielkoi produkcji. Dziatania tegstakze przyczym powsta-
wania kosztéw bezpgoednich. Do dziatd na poziomie jednostki produktu cra
zaliczy¢: zwzycie materialdw bezpgoednich, robocize bezpadrednia, utrzymanie
maszyn i urgdzer produkcyjnych®

 Dziatania dotyczce partii produktow, wykonywane podczas realizpofidukciji
kazdej nastpnej serii produktéw. Im wiej wytwarza si serii, tym koszty technicz-
nego przezbrojenia maszyn i atzer sa wigksze. Wysoké& tych kosztéw jest stata
w pewnych granicach dla kaej partii, niezalenie od tego, ile produktéw liczy partia.

Do dziatar na poziomie partii produktow zaliczee girzede wszystkim: przygoto-
wanie produkcji, transport wewtnzny materialéw, nadzér, przyjmowanie zamawie
klientow. Koszty dziata na poziomie partii produktowgskosztami pérednimi, ktore
powinny by rozliczane na produkly’.

* Dzialania dotyczce produktu pozwalajwytworzy¢ dane produkty. Wykorzy-
stywane g do produkcji i sprzedg poszczegdlnych rodzajow produktéva @dnak
niezalene od wielkgci i liczby partii danego produktu, a ich liczba ragta, jéli
wzrasta liczba rodzajow produktdw

« Dziatania dotyczce catego przedshiorstwa obejmuyj czynndci, ktére nie mo-
ga by¢ przypisane do poszczegoélnych produktdéw.oBe realizowane w celu utrzy-
mania i organizacji procesu gospodarczego. W skizdiai dotycacych catego
przedstbiorstwa wchodz dziatania zwizane z zardzaniem przedsbiorstwem, ta-
kie jak zaradzanie zasobami ludzkimi, ochrona, utrzymanie diiekreklama itp.

3.5.1.1. OKRBLENIE PROCESOW GOSPODARCZYCH ORAZ ZDEFINIOWANIE
KLUCZOWYCH | ISTOTNYCH DZIALAN

Identyfikacja procesow i dziaigest pierwszym etapem implementacji ZKD (nu-
mer 2 na rysunku 24).

%2 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierziski, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsgbiorstwem
PWE, Warszawa 2004, s. 165; A. Jarugowa, W. NowalSzychta,Zarzzdzanie kosztami w praktyce
swiatowej ODDK, Gdaisk 1997, s. 47; E. NowalRachunek kosztow przegsiorstwa Ekspert, Wro-
ctaw 2001, s. 192; D. Sottys (redBachunkow&’ zarzydcza przedgbiorstw — rachunek kosztowvy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, 842 T. Wnuk,Controlling, Fundacja Rozwoju
Rachunkowsci w Polsce 1999, s. 517; GSwiderska (red.)Rachunkowgr zarzydcza Poltext, Warsza-
wa 1997, s. 102; T. Wnuk-Pel, Z. Leszagli, Controlling w praktyceODDK, Gdask 2004, s. 503.

353 E. Nowak,Rachunek kosztéw przegsiorstwa Ekspert, Wroctaw 2003, s. 191.

354 |bidem, s. 191.

355 Ibidem, s. 191.
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W pierwszym kroku okrda sk kluczowe dziatania, jakieagstotne z punktu wi-
dzenia funkcjonowania przedbiorstwa. Podczas identyfikacji proceséw i daata
przedstbiorstwo mae napotka na szereg trudsoi. Pierwsza z nich nie wynik&

Z niewl&ciwego zdefiniowania pegia procesu i dziatlania. W ekszaci przedsg-
biorstw stowa teguzywane w sposéb dowolny, gsto jako synonimy dziatarta,

Podczas okigania procesow gospodarczych oraz definiowaniatazigrocesy
i dziatania przedstawiagna mapie procesow, sprawdggjczy tworza one zaleno-
sci przyczynowo-skutkowe. Nie mpa take zapomnié o weryfikacji zdefiniowa-
nych procesoéw ze stratagirzedsgbiorstwa. Mae st bowiem okazé iz nie znajdu-
ja one swojego odzwierciedlenia w giéwnych zamieraelmiprzedsbiorstwéw.

Inny problem meae polegé na tym, ¥ dziatania kda zdefiniowane zbyt szczego-
lowo, a lista zawierafa tysice pozycji ledzie trudna do przetworzenia. Zbyt ogdine
definiowanie mae natomiast prowadzido zbyt wysokiego poziomu agregacji, tak
informacje lda nieprzydatn&® Przedsjbiorstwo powinno skupisic zatem na dzia-
taniach, kdacych zbiorem jednorodnych lub podobnych czymnoktore zuywaja
wiele zasobow,asbowiem najbardziej kosztochtonne, oraz na tycérekzwihzane g
z podstawowymi celami organizacji, deymi dwe maliwosci do podgcia uspraw-
nien i obnizki kosztéw. Pozostale gaa szczegolnie te, ktore Zwvaja mniej niz 5%
zasobow lub pochtani@jmniej niz 5% czasu, powinny ldyw miare mozliwosci ta-
czone z innymi dziataniami o podobnym charakt&fze

Wedtug E. Nowaka, R. Piechoty oraz M. Wierdkiego, zakres identyfikacji
i poziom szczegoOtowsi informacji o procesach zalg od potrzeb decyzyjnych
przedsgbiorstwa. Mniej szczego6towe informacje o procesaglzwykle wymagane
w przypadku okrédenia kosztow produktow. Bardziej szczegbétowe nadsmwow-
czas, gdy przedddiorstwo zamierza wprowadzirzne programy naprawcze, takie
jak np. reengineering. W przypadku dziak@estrukturyzacyjnych konieczne wydaje
sic bowiem zdefiniowanie tale dziata nieistotnych, ktére nie przyczynigjsic,

z punktu widzenia klienta, do zgkiszenia wartéci produktow. ,Zidentyfikowanie
i eliminacja tych dziata pozwoli na zw¢kszenie efektywnixi proceséw przez skroé-
cenie czasu ich realizacji i ograniczenieymanych przez nie zasob6%W”.

Wiele probleméw mgze take wynika z niezrozumienia hierarchii procesow
i dziataa realizowanych w przedshiorstwie. Dlatego hierarchia dziatest szczegol-

%6 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsgbiorstwem
PWE, Warszawa 2004, s. 170.

357 T, ZawistowskiPodejcie procesowgProblemy Jakixi, wrzesigé 2001, ww.isaca.org.pl.

38 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 63.

39 W. Czakon, . Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku koszalad i zarzdza-
nia dziataniami —cze$¢ 2, Controlling i Rachunkowié Zarzdcza nr 6, 2002; R. Kaplan, R. Coop2a-
rzqdzanie kosztami i efektywdoiy, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 116; A. Jaruga, No-
wak, A. SzychtaRachunkow’ zarz;dcza — koncepcje i zastosowar#@VSPZ, £6d 2001, s. 319.

%80 £ Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem
PWE, Warszawa 2004.
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nie pomocna, pozwala bowiem wyelni¢ procesy kluczowe oraz te, ktorych rola ma
charakter wspieragy. W. Czakon i |. Jakubiec uwaa, ze przedsibiorstwo powinno
by¢ w stanie wyodsbni¢ i opis& od 8 do 16 proceséw, w ktérych przypada od 10 do
20 dziata na k&dy%l.

Wedtug A. Szychty, liczba wyodbnionych dziatd powinna by zwiagzana mg-
dzy innymi z wielkdcia jednostki gospodarczej, Zondscia proceséw gospodar-
czych, jakie w niej zachodzraz ze stopniem ztondsci i zréznicowania wytwarza-
nych wyrob()v§62.

Podczas identyfikacji dziadaprzedstbiorstwo tworzy stownik dziatg ktory sta-
nowi baz danych o dziataniach. W stowniku tym wszystkie dngtynione dziatania
sa doktadnie opisane. Oldla sk, jakie dziatania realizuje przedbiorstwo, lecz tak-
ze prezentuje zwizki przyczynowo-skutkowe pordzy nimP®

J. Miller sugeruje, by w stowniku dzidtaostaty zawarte nagiujace elementif*:

* nazwa dziatania;

* Opis dziatania;

» czynndci skladajce st na dzialanie;

« produkt dziatania;

* miary wielkaci przerobu;

« 0soby odpowiedzialne za realizadgziatania;

* uzytkownicy dziatania;

* czynniki kosztotworcze i mierniki efektywsad dziatania.

Podczas identyfikacji proceséw i dziataachodzcych w przedsbiorstwie nie
mozna zapoming, iz struktura proceséw i dziatazazwyczaj nie pokrywasize struk-
tura organizacyja przedstbiorstwa, zwykle opast na komérkach organizacyjnych.
Czesto sk zdarza,ze dziatania wchodze w skiad danego procesu gospodarczego
wykonywane g w réznych komérkach organizacyjnych. Prowadzi to dzns@o ro-
dzaju ,waskich gardel”, gdzie mma napotké& op&nienia, staby przeptyw informa-
cji*®. Wtedy zmiana struktury organizacyjnej jest nightta. Powinna ona przebigga

31 podczas oketenia liczby proceséw natg mie¢ na uwadze zasadPareto, ktéra mowizi 20%

dziataa powoduje okoto 80% kosztéw. Zob. W. Czakon, l.ulskc,Praktyczne aspekty implementacji
rachunku kosztéw dziada zarz;dzania dziataniami -€z¢$¢ 2, Controlling i Rachunkowsé Zarzdcza
nr 6, 2002, s. 13; E. Nowak, R. Piechota, M. Wietghi, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedgbior-
stwem PWE, Warszawa 2004, s. 170; A. Szycktapy i zasady projektowania rachunku kosztow dzia-
tasi, Controlling i Rachunkow& Zarzdcza, nr 2, 1999, s. 35; J. Miller, K. Pniewski, Rblakowski,
Zarzgdzanie kosztami dzialaWIG-Press, Warszawa 2000, s. 65-66.

362 A, SzychtaFtapy i zasady projektowania rachunku kosztéw dijg@ontrolling i Rachunkow
Zarzdcza, nr 2, 99, s. 35.

33 W. Czakon, I. Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku koszalad i zarzdza-
nia dziataniami- czs$¢ 2, Controlling i Rachunkowigé Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 14.

364 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 78.

365 E. Nowak,Rachunek kosztéw przeglsiorstwa Ekspert, Wroctaw 2001, s. 193; T. Zawistowski,
Podejcie procesoweProblemy Jak&ei, wrzesié 2001, ww.isaca.org.pl.
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etapowo, gdy zbyt gwattowne zmiany magnie przyniéé¢ oczekiwanych wynikéw.
Zmianie musz ulec zarébwno jednostki organizacyjne, stanowigieary jak i role po-
szczegobinych lud#®.

Nie mazna take mowt o uniwersalnej specyfikacji dziataktora mozna byloby
odnies¢ do wszystkich przedsbiorstw. W zwazku z tym, £ przedsgbiorstwa dziatay
w réznych bramach gospodarki, posiadapdmienne procesy produkcyjne, anmaj
takze struktue proceséw gospodarczych. Zmicowanie proceséw i dziatawynika
ponadto z rénic w strukturach organizacyjnych, technologii wgkaia, systemie za-
rzadzania przedsbiorstwem, a take w kulturze organizacyjra.

Identyfikacja proceséw i dzialgpowinna pozwoli odpowiedzié na pytani&®

» Jakie procesyaswykonywane w przedgbiorstwie?

« Jakie dziatania wchodav sktad poszczegdllnych proceséw?

» Ktore procesy realizowane w przegtsorstwie mana zalicz¢ do procesow
kluczowych, a ktére do pomocniczych?

« Ktére procesy realizowane tylko wewratrz przedsibiorstwa, a ktére wymaga-
ja udziatu partnerow zewtrznych, takich jak klienci dostawcy?

O. Frochlich uwaa, iz prawidtowa identyfikacja proceséw gospodarczyckedr
sigbiorstwa wymaga dobrego zrozumienia jego funkcjomua®. Dlatego przedsta-
wienie przedsibiorstwa w perspektywie jego proceséw pozwoli dmstr w jaki spo-
séb wykonywana jest praca i w jaki sposob jej wipikzeptywaj przez organizagj
R. Piechota proponuje, aby w analizie przeoisrstwa wykorzysta mapy relacji.
Taka mapa przedstawia podstawoweaziii pomiedzy poszczego6lnymi dziatami oraz
miedzy dzialami a otoczeniem organizacji. Odzwier@edha rzeczywiste funkcjo-
nowanie przedsbiorstwa, niemniej jednak nie pokazuje, jak przghpe poszczegol-
ne procesy wraz z ich dziataniagfi W celu okrélenia proceséw gospodarczych oraz
zdefiniowania 3I§I1uczowych i istotnych dziatd. Miller proponuje dwie metody — od-

gOrm i oddoly®"~.

366 A, Sopiiska, Procesowa organizacja przegbiorstwa [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.),
Podejcie procesowe w zaydzaniy t. |, SGH, Warszawa 2004, s. 54.

367 E. Nowak,Rachunek kosztow przegsiorstwa Ekspert — wydawnictwo i doradztwo, Wroctaw
2001, s. 193.

38R, PiechotaProjektowanie rachunku kosztow dziéta Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 51.

3690, Fréchlich Dynamisches Kostenmanagemaferlag Vahlen, Miinchen 1994, s. 135.

370 Wiecej w: R. PiechotaRrojektowanie rachunku kosztow dziata- Activity Based Costingifin,
Warszawa 2005, s. 54.

71 g, Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 67; E. Nowak, R. Piechota, M. Wieridthi, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbior-
stwem PWE, Warszawa 2004, s. 172; D. Soltys (redgchunkows’ zarzdcza przedsbiorstw — ra-
chunek kosztoywwWydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2083,199; W. Czakon, I. Jakubiec,
Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztéatedz zarz;dzania dziataniami €ze$¢ 2, Contro-
lling i Rachunkowé¢ Zarzdcza nr 6, 2002, s. 15; A. Jaruga, W. Nowak, A.cBy,Rachunkow’ za-
rzqdcza — koncepcje i zastosowars@VSPZ, £éd 2001, s. 842.
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Metoda odgérnatdp dowr) polega na wyodbnieniu procesow gtéwnych, a na-
stepnie kluczowych dziat#’2 W metodzie tej tworzy simapy proceséw gospodar-
czych realizowanych w przedbiorstwi€”®. Mapa stanowi cennérédio wymiany
informacji i mae by wykorzystywana jako schemat wdemia rachunku ABC.
.Przedstawienie procesu w postaci mapy “imga znalezienie wszelkich powzan
w procesie, pozwala okile¢ czas konieczny do wykonania poszczegoélnych czieino
oraz zidentyfikowa wszelkie niecigtosci w procesie (nielogiczne, bralgap lub
zbedne dziatania)”*,

Alternatywnym podejciem do metody odgornej jest metoda oddolbattom
375

up)

Polega ona na zidentyfikowaniu i nazwaniu dfiak@alizowanych przez przegsi
biorstwo lub jego jednostk a nasipnie powazaniu je w procesy. Metoda bazuje na
technikach zbierania informacji, takich jak: wywyadbadania ankietowe, analiza da-
nych historycznych, zagianie opinii ekspertow, obserwacje oraz zespotdvieranie
danych. Pozwala zgromadzizczegdbtowy i obszerny materiat badawczygkizize-
mu maliwe jest stworzenie doktadnego obrazu zachogeh w przedsbiorstwie
dziatar i proceséw. Mana take zrozumié charakter zachodeych w nim dziata
dzieki spojrzeniu z perspektywy poszczegolnych czyeii®. Metoda oddolna, dki
precyzyjnej identyfikacji dziala w znacznym stopniu pozwala ograni€zyzyko
pominiecia kluczowych etapéw. Niesie jednak zakpewne niebezpieckstwa, pole-
gajace na naturalnej dla pracownikéw tendencji do falsemia pewnych informacji
badz uwypuklania innycf{’. Takze nadmiar informacji me prowadz do definio-
wania zbyt daej liczby dziata, co uniemaliwi spojrzenie na dziatania z szerszej per-
spektywy, jak jest wydziat lub przedsbiorstwd'’®.

372 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa

2000, s. 67.

373 W. Czakon, . Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku koszalad i zarzdza-
nia dziataniami -€ze$¢ 2, Controlling i Rachunkowigé Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 14.

SR, PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dzi@ta Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 58.

378 D, Sottys (red.)Rachunkow& zarzdcza przedsbiorstw — rachunek kosztowvVydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 199; J. I&fil K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie
kosztami dzialé, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 67; W. Czakon, ukiek, Praktyczne aspekty imple-
mentacji rachunku kosztéw dziata zarz;dzania dziataniami -€z¢$¢ 2, Controlling i Rachunkowés
Zarmdcza, nr 6, 2002, s. 15; A. Jurga, W. Nowak, A.cB1y, Rachunkowé’ zarzydcza — koncepcje
i zastosowaniewyd. I, SWSPZ, £6d 2001, s. 842; R. Piechotarojektowanie rachunku kosztéw dzia-
tar — Activity Based Costindifin, Warszawa 2005, s. 59.

376 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 93.

377 Soltys D. (red.)Rachunkowé’ zarzidcza przedsbiorstw — rachunek kosztéwVydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 199.

378 W. Czakon, I. Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku kosz@alad i zarzdza-
nia dziataniami -cze$¢ 2, Controlling i Rachunkowéé Zaradcza, nr 6, 2002, s. 16; R. Piechdtapjek-
towanie rachunku kosztow dziata- Activity Based Costindifin, Warszawa 2005, s. 61.
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W zwiazku z powyszym przedsgbiorstwa czsto stosuj obie metody jednocze-
$nie’”®. Metoda odgérna umtiwia bowiem przyblienie obrazu realizowanych dzia-
tan, natomiast szczegotowy opis i weryfikagapewnia metoda oddolna.

J. Miller przedstawia tale inne techniki, stosowane w celu identyfikacji gageow
i dziatan zachodzcych w przedsbiorstwie. Jeda z nich jest model facucha warto-
ici, ktory zostat oméwiony w rozdziale 2.8’3 Celem zastosowania koncepcjida-
cha wartdci jest okréleniezrodet przewagi konkurencyjnej. hauch wartdéci zawie-
ra bowiem zestaw proceséw i dziatamiezkzdnych do prowadzenia dziatakud
gospodarczej, takich jak: zaprojektowanie, zaopaiez wyprodukowanie, wprowa-
dzenie na rynek, dystrybucja i obstuga wyrobu Istugi.

Cytowany autor uwa, &z model taicucha wartéci moze zostéd z powodzeniem
wykorzystany zarowno w metodzie odgoérnej, jak i @ddj, gdy stanowi punkt wyj-
$cia do zdefiniowania procesow, a na ich podstawiatah, ktbre mana zastosowa
w odniesieniu do wkszdci organizacji (metoda odgori&) W zwiazku z tym, &
przedstbiorstwa, ze wzglddu na swaj specyfile, posiadaj rézne grupy proceséw,
model taicucha wartéci moze by takze wykorzystany jako technika identyfikowania
i grupowania dziataw procesy gospodarcze (metoda oddolna).

Inng pomocn technily przy analizie i identyfikacji dziata zachodzcych
w przedsgbiorstwie jest technika opracowana przez firmy Aundersen oraz Inter-
national Benchmarking Clearinghouse (IBC). Instjgue opracowaly Wzor Klasyfi-
kacji Procesow™

Metoda ta wyrénia procesy operacyjne, zadrze i wspierajce. Z reguly przed-
sighiorstwo sktada giz széciu proceséw operacyjnych, ktdrezniy sig w zaleznosci
od tego, czy firma zajmujeesprodukci wyrobow, czyswiadczeniem ustug, oraz sze-
§ciu proces6w pomocniczych wspierajch zaradzanié®,

Opracowana metoda unlisvia rzetelne gromadzenie i poréwnywanie danycizan-
formacji o procesach i dziataniach. Wyznacza pewtandard w klasyfikacji procesow

379 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 77; W. Czakon, |. Jakubi€raktyczne aspekty implementacji rachunku kosztdetedz zarz;-
dzania dziataniami €z¢$¢ 2, Controlling i Rachunkowég Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 16.

380 70b. take M.E. PorterCompettive advantage — creating and sustaining sapeerforman-
ce The Frez Press, Londyn 1985, s. 36, J. MillerPKiewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami
dziatai, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 67; W. Czakon,Kubji@c, Praktyczne aspekty implementa-
cji rachunku kosztéw dziadai zarzzdzania dziataniami -€zes¢ 2, Controlling i Rachunkowig Za-
rzadcza, nr 6, 2002, s. 14; A. Jaruga, W. Nowak, AycBra, Rachunkowé’ zarzzdcza — koncepcje
i zastosowanieSWSPZ, £6d 2001, s. 842.

38l 5, Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 67.

382 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa
2000, s. 69; W. Czakon, I. Jakubi€raktyczne aspekty implementacji rachunku kosztdatedz zarz;-
dzania dziataniami €ze$¢ 2, Controlling i Rachunkowéé Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 15.

3833, Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdraniag PWE, Warszawa 2002, s. 288.
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i dziateh. Pozwala take przedsibiorstwom, ktére wykorzystajbenchmarking, w tatwy
sposob dokorigporéwnania z innymi organizacjami, ktére stagejmetod®®*

Produkcja
PROCESY OPERACYJNE: i dystrybucja
w firmach
. . produkeyjnych Fakturowanie
- ) Projektowanie ) .
Zrozumienie Woypracowanie robow Marketing i obstuga
rynku i klientéw wizji i strategii v‘ilyuslu i sprzedaz posprzedazna
9 Klientow
Swiadczenie
ustug w firmach
ustugowych

PROCESY ZARZADCZE | WSPIERAJACE:

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie informacjg

Zarzadzanie zasobami finansowymi | rzeczowymi

Realizacja programu ochrony $rodowiska

Zarzadzanie relacjami z otoczeniem

Zarzadzanie zmiang i poprawag efektywnosci

Rysunek 25. Wz6r klasyfikacji proceséw — schematimg
Zrodio: J. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarz;dzanie kosztami dzialaWIG-Press, Warszawa
2000, s. 71; J. BrilmamJowoczesne koncepcje i metody zdranig PWE, Warszawa 2002, s. 288

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikagrocesow i dziaks, Jedm
znich jest klasyfikacja proceséw wedtug Americarodrctivity&Quality Center
(Amerykanskie Centrum Badanad Produktywniia i Jakdcia). Obejmuje ona pro-
cesy, ktére w tatwy sposob mphy¢ wykorzystane w przedgiiorstwie. ,Zadaniem
Standardowej Klasyfikacji Proceséw jest uiliwienie rzetelnego gromadzenia
i poréwnywania danych oraz informacji o procesadriataniach®*. Narzdzie to
umazliwia sklasyfikowanie dziata w sposoéb, ktéry pozwala na ich poréwnanie
w réznych przedsibiorstwach.

W wyodrbnieniu dziata niezmiernie pomocna stajegzdiakze analiza procesow
gospodarczychBusiness Process AnalysisBPA)g%. Metoda ta umdiwia dokladry

384 5, Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziata WIG-Press, Warszawa

2000, s. 69; W. Czakon, |. Jakubi€raktyczne aspekty implementacji rachunku kosztdetedz zarz;-
dzania dziataniami €z¢$¢ 2, Controlling i Rachunkowég Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 15.

385 7ob. Standardowa Klasyfikacja Proceséw [w:] R. Rea, Projektowanie rachunku kosztow
dziatai — Activity Based Costin@ifin, Warszawa 2005, s. 73.

388 T, Whnuk, Controlling, Fundacja Rozwoju Rachunko$e w Polsce, 1999; T. Wnuk-Pel, Z. Lesz-
czynski, Controlling w praktyceODDK, Gdask 2004, s. 501.
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specyfikacy dziatar, ktore wchodz w sklad procesu gospodarczego, oraz utatwia
analiz wzajemnych relacji zachogizych pomégdzy r&nymi dziataniami.

Kolejna metod okreslenia procesdw gospodarczych oraz zdefiniowaniadu
wych i istotnych dziala sa wywiady z kierownikami dziatéw, ktére meglostarczy
wielu szczegodtowych informaciji o dziataniach zach@gch w ich jednostka§ﬂ7.
Technika ta zostata szczegétowo oméwiona w roze45.1.8.1.

*k%

Przedstawione metody analizy procesow i daiadéanows duza pomoc przy
wprowadzaniu ZKD i tworzeniu stownika dziataWspieraj one bowiem zespodt
wdrozeniowy w identyfikacji procesow gospodarczych opmzwalaj dostrzec ist-
nienie zwazkow przyczynowo-skutkowych muzy nimi. Niemniej jednak majtakze
wadck. S3 bowiem obcizone pewn sztywndcia rozwiazan, co mae by szczegodlnie
niebezpieczne w sytuacji, gdy firmadzie chciata stworzy mag dziatar opierajc
sieg na sztywnych ramach zaproponowanych w modelacbepd. Dla wielu firm
przyjete nazewnictwo mee by¢ takze niezrozumiate i powodowgproblemy w ko-
munikowaniu rozwizan. Modele te nie uwzgtniap takze hierarchii dziata zacho-
dzacych przedsibiorstwie. Ze wzgldu na réna specyfile przedstbiorstw, poszcze-
golne dziatania i procesy w nich zachatk mog sic bowiem réni¢ prioryteteni,

Wyodrebnienie dziatda zwykle nie pociga za sofp konieczndéci dodatkowego
ustalenia os6b odpowiedzialnych za nie. Dzialaei@dwiem realizowaneasv wy-
dziatach, komérkach przedbiorstwa, kierowanych i nadzorowanych przez élome,
osolg. Niemniej jednak czasami wygluje konieczn& wyrdznienia takiej osoby,
szczegOlnie w sytuacji, gdy dany proces jest sZipegy i sklada si z wielu dziata,
wykonywanych w rénych czsciach struktury organizacyjnej. Osoby te, tzw. dota
ciele procesow, ascennymzrodiem informacji dla zespotu, ktérego zadanient jes
identyfikacja proceséw i dzialaw przedsibiorstwie oraz wypracowanie inicjatyw
wspieragcych popraw efektywndci tych procesow.

Identyfikacja procesow i dzialgjest zadaniem trudnym i czasochtonnym. Jest to
bowiem twdércza i innowacyjna praca zespotowa. WgdRu Piechoty do przeprowa-
dzenia identyfikacji procesow i dziat&onieczne jest powotanie zespotu specjalistow.
W skiad zespotu powinni wchodzipracownicy z rénych obszaréw dzialalsoi
przedstbiorstwa, pocawszy od irtynieréw-konstruktorow, mechanikéw, a na przed-
stawicielach handlowych skozywszy. Niemniej jednak trzon zespotu procesowego
powinni stanowé pracownicy znajcy organizagj i cele przedsbiorstwa. Autor ten
uwaza take, iz do zespotu procesowego madgy¢ wtaczeni konsultanci i pracownicy
naukowi. Angaowanie 0s6b z zewatrz przedsibiorstwa pozwoli wykorzystaich
umiejetnosci, wiedz, daswiadczenie, ktérych nie mgjzatrudnieni w danym przed-

387 T, Wnuk,Controlling, Fundacja Rozwoju Rachunkosedw Polsce, 1999, s. 519.
388 W, Czakon, I. Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku kosz@alad i zarzdza-
nia dziataniami -€ze$¢ 2, Controlling i Rachunkowié Zarzdcza, nr 6, 2002, s. 15.
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sigbiorstwie pracownic¥°. Powotanie zespotu procesowego ma na celu wykenani
konkretnego zadania, jakim jest identyfikacja peise i dziata. Spotkania zespoto-
we powinny mié charakter konsultacji i narad, w ktdrych ana jest przestrzeganie
opracowanego wczriej harmonogramu prac. ldentyfikacja procesowialda przy-
niesie bowiem oczekiwanie rezultaty wowczas, gdypjeeprowadzenie dolzie sta-
rannie zaplanowane i konsekwentnie realizowéne

Wyniki prac zwazanych z identyfikagj powinny by wiasciwie zebrane i udoku-
mentowane w postaci raportu, ktéry ma staowiodio informacji o procesach
i dziataniach zachodzych przedsibiorstwie®.

Ze wzgkdu na rany stopié szczegotowsci raportu, ktory zaley miedzy innymi
od wagi identyfikacji proceséw dla przeglsiorstwa, jego indywidualnych potrzeb
oraz umiegtnosci zespotu prowadrego identyfikagj, przedstawiony poej opis
raportu stanowi jedynie propozygego zawartci>*2

Raport powinien zawietamiedzy innymi informacje dotyeze™*

« liczby i kategorii zidentyfikowanych procesow iiakan;

« relacji midzy procesami gtdbwnymi i pomocniczymi;

* produktow dziatania;

* kluczowych spostrzen dotyczcych realizacji procesow.

Reasumujc, identyfikacja procesow i dziatarealizowanych w przedshior-
stwie to nie tylko pierwszy krok wprowadzania zr@wazonej karty dziatania, ale
takze rachunku kosztéw dziataTo take podstawowy etap analityczny, niedhy
do zrozumienia organizacji pracy, przyczyn powstaaakosztow, a tate zrodet
ograniczenia potencjalnej efektywsd™®. Analiza dziaté, ktéra powinna poprze-
dzi¢ zastosowanie ZKD, pozwala takzidentyfikowa dziatania w konteicie two-
rzonej wartéci. Umazliwia ona bowiem wskazanie dziagtabednych, ktére powin-
ny zosté wyeliminowane, oraz dziatanieefektywnych, ktérych czas wykonywania
nalezy skroct®®. Jest to niezmiernie waa faza budowy modelu, od ktérej w przy-
szldsci maze zalee¢ skutecznéé zaradzania procesami i dziataniami zachgoyz
mi w przedsgbiorstwie.

Wedtug A. Szychty analiza proceséw i dzialstanowi pomoc dla mengerow
w trzech zasadniczych kwestiach, awgch dla zarzdzania i procesu ajtego
usprawnienia przedgiorstwa. Umaliwia bowiem przedstawienie najlepszego spo-

SR, PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dzi@ta Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 45.

39 |pidem, s. 46.

391 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem
PWE, Warszawa 2004, s. 172.

%92 |bidem, s. 173.

393 |bidem, s. 173.

394 W. Czakon, I. Jakubie®raktyczne aspekty implementaciji rachunku kosz@alad i zarzdza-
nia dziataniami -€ze$¢ 2, Controlling i Rachunkowié Zarzdcza, nr 7, 2002, s. 10.

3% E. Nowak,Rachunek kosztéw przegsiorstwa Ekspert, Wroctaw 2003, s. 193.
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sobu wykorzystania posiadanych zasobéw w procesaeziinngciach sktadajcych
sie na aktualn dzialalng¢ gospodarcz Pozwala okrdié, ile przedsibiorstwo fak-
tycznie zarabia na poszczegolnych wyrobach i uslugaaz odpowiedzéena pytanie,
co naley zrobi¢, aby przedsbiorstwo dziatalo efektywniej i ogjjato coraz lepsze
wyniki finansowé®.

3.5.1.2. ZDEFINIOWANIE PRODUKTOW DZIALA
I MIAR WIELKO $CI PRZEROBU TYCH DZIALAN

Zdefiniowanie produktow dziatai miar wielkasci przerobu tych dziafastanowi
kolejny etap w analizie procesow i dziagmumer 3 na rysunku 24). ,Miara wiela
przerobu dziatania to rzeczywista lub praktyczrezeiiwana moc przerobowa dane-
go dziatania w normalnych warunkach prowadzeniatdingci, przy zatageniu wy-
korzystania okréonych zasobow w dtugim okresig”.

.Miara wielkosci przerobu dziatania jegtodtem informacji o tym, ile pracy wy-
konano®®. Zdefiniowanie produktéw dziatai miar wielkasci przerobu tych dziata
nie jest zadaniem tatwym, bowiem o ile zdefinioveaproduktéw dziakaw jednost-
ce, jak jest dziat produkcji, nie nagtiza probleméw, o tyle sytuacja wydh inaczej
w takich obszarach, jak quzy innymi dziat podatk6W’. W zwiazku z tym, & poje-
cie produktu jest bardzo szerokie, przez produlditdaia naley rozumie efekt pracy
zwiazanej z wykonywaniem okimnej czynndci. J. Miller uwaa, ze zdefiniowanie
i kwantyfikowanie produktéw dziatastanowi nieodzowny element podstawowych
miernikbéw efektywnéci, gdyz pozwala zmierz§ wielkos¢ przerobu poszczegdlnych

dziataa*®,

3.5.1.3. IDENTYFIKOWANIE KLIENTOW, ODBIORCOW PRODUKTOVDZIALAN

W zwiazku z tym,ze kade dziatanie musi méeswoich klientéw, niezmiernie
istotna jest ich identyfikacja (kolejny etap angliziata, bedacej takke waznym eta-
pem implementacji ZKD — numer 4 na rysunku 24).ektami produktéw dziaia
moga by¢ zarowno klienci zewtrzni, jak i osoby wewsgtrz przedsibiorstwa.
W przypadku wgkszaici dziatai okreslenie klienta produktéw dziatanie jest trudne.
Sytuacja mee sk skomplikow& wowczas, gdy produkt dziatania ma wielu odbior-
cow. Przyktadem jest dziatanie poleggag na wyplacie wynagrodiepracownikom.
Klientem produktu tego dziatania — oprécz pracownikory otrzymuje wynagrodze-

3% A Juruga, W. Nowak, ASzychtaRachunkow§’ zarzydcza — koncepcje i zastosowanigd. Il,
SWSPiZ, £6d 2001, s. 844.

397 7. Zielinski, Koszty i efektywnd proceséw w rachunku kosztéw dzialABC) Koncepcje
i Strategie Logistyczne, nr 3, 2001.

398 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 85.

399 Przyktadowo produktem dziatania sekcji podatkomege by lista pyta dotyczcych prawa po-
datkowego lub lista interpretacji prawd. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarz;dzanie kosztami
dziatai, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 80.

400 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 79-80.
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nie — g takze klienci zewntrzni, tacy jak wtadze podatkowe. J. Miller sugerupby
w takich sytuacjach okétk¢ podstawowego klienta produktu dziatania i na nkons
centrow@& swop uwag;.

M. Przybyta wyré@nia pie¢ grup klientovi®™:

* klienci pierwotni, wykorzystujcy gtdbwneswiadczenia danego procesu;

* klienci wtorni, wykorzystujcy uboczngwiadczenia procesu;

* klienci niebezpéredni, ktorzy nie otrzymuygjzadnych bezpwednichswiadcze
procesu, jednak nieodpowiednie lub &pidne swiadczenia danego procesu map
nich wptyw;

« klienci zewrtrzni, spoza przeddbiorstwa, otrzymujcy produkt ladz ustug:;

« konsumenci — Kklienci, ktdrzy odbiegalany produkt lub ustug

Zidentyfikowanie klientéw, odbiorcéw produktow diea ma szczegolne znacze-
nie, gdy: pozwala skugi uwag: przedsgbiorstwa na tych produktach dziajektére
zaspokajaj oczekiwanie klientéw, oraz pozwala okié warunki dotycace cech
dziata, takich jak np. standardy jas@*®% Pozostate dziatania, ktére nie majvoich
odbiorcéw, powinny zostawyeliminowane, gdiy konsumuj one zasoby i dziatania,
ktore mogltyby by wykorzystane do poprawy efektywdwd czynnaci i procesow
przynoszcych wart@é*%,

3.5.1.4. ANALIZA WARTOSCI TWORZONEJ PRZEZ DZIALANIA

Zadaniem tego etapu (numer 5 na rysunku 24) jestiwinienie i wyeliminowa-
nie dziata, ktére nie przynoszwartasici w oczach klienta. Przez dziatania zkdza-
jace wart@¢ dla klienta nalgy rozumie takie dziatania wykonywane w przegsor-
stwie, w wyniku ktérych powstaje produkt o cechactiadanych przez klienta oraz
wymagany przez klienta sposéb obstii

Do dziata niezwigkszapcych wartdci zaliczane g zarbwno dziatania, ktore przy-
czyniap sie do obnienia uyteczndci postrzeganej przez klienta, jak i dziatania neu-
tralne z jego perspektywy. Dziatania te niengezlednym elementem procesu techno-
logicznego, powoddj powstawanie dodatkowych kosztéw oraz wphavapa
wydtuzenie czasu obstugi klienta. Przyktadem tego typgataz mog by¢**

* produkcja wadliwych wyrobow;

* przygotowanie produkciji;

* transport wewetrzny;

401 M. Przybyta (red.)Zarzdzanie i marketing, zagdzanie firng — nowe trendy zagzizania Aka-
demia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 1998, €.13

402 A Jaruga, W. Nowak, A. Szycht@achunkows zarz;dcza — koncepcije i zastosowarSavsPZ,
£ 6dz 2001, s. 844.

403 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 83.

404 5 K. Swiderska (red.)Informacja zarzdcza w procesie formulowania i realizacji stratedifin,
Warszawa 2003, s. 207.

%% |pidem, s. 207.
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* wewretrzna kontrola;

« skladowanie i magazynowanie.

Eliminacja dziata nieprzynosgcych wartdci nie jest zadaniem tatwym. Niekto-
rych z nich bowiem, ze wzgllu na specyfik procesu produkcyjnego, nie oma catl-
kowicie wyeliminow&. Jednak ich identyfikacja oraz proba wyeliminoveapozwoli
przedstbiorstwu na zwikszenie efektywnii proceséw, dzki skroceniu czasu ich
realizacji i ograniczeniu zywanych przez nie zasob&R Nie jest to jednak fatwe,
bowiem ludzie nie gssktonni do postrzegania wiasnej pracy jako niepaaej warto-
§ci. Istotne jest zatem, aby w przypadku analizytesai poszczegolnych dziateza-
ja¢ role zewretrznego, niezaleego obserwatora, ktérego zadaniem bytaby bezstron-
na ocena dziafai proceséw zachodeych w przedgbiorstwie pod ktem korzyci
dla klienta, jakie one przynog?’.

Analiza dziata pod wzgkdem ich wartéci dla klienta stanowi istotny element
w procesie podejmowania decyzji, ktérych celem pegirawa przysziej efektywso
dziatalngci przedsgbiorstwd®,

G.K. Swiderska zaprezentowata hierargchiziatan pod wzgtdem zdolnéci do
kreowania wartéci dla klienta i miejsca w strategii zadzania kosztami (tab. 4).
Przygto, ze dziatania sterowania i nadzoru produkgjikeniecznym wspomaganiem
podstawowych dziataprodukcyjnych — obrébki i monta®®,

Tabela 4. Klasyfikacja dziatgpod kytem ich wartéci dla klienta

Rodzaj dziatania Rodzaj dominuogj strategii Dziatania
Podstawowe dziatania zgkiszapce . . : Obrgbka tczna
o . Priorytet rozwoju « Obrébka maszynowa
wartai¢ dla klienta . .
« Montaz komponentéw
Dziatanie niewidoczne dla klienta « Sterowanie produkgj

wspierajice proces podstawowy Wykonywat efektywnie « Nadzér technologiczny
Dziatania niezwgkszapce wartgci

dla klienta, ktére muszby¢

Redukowa, wykonywa « Kontrola jakdci

wykonywane efektywnie « Gospodarka magazynowa
D2|al§m|a niezwikszapce wartgci Eliminowas * Przygotowanie produkciji
dla klienta » Transport wewstrzzaktadowy
Iljizeliitzma zmniejszage wartac dia Bezwzgtdnie eliminowa * Naprawa brakow

Zrodio: G. K.Swiderska,Rachunkows’ zarzydcza i rachunek kosztWwifin, Warszawa 2002, s. 6-16.

406 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem
PWE, Warszawa 2004, s. 170.

407 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 83.

408 5 K. Swiderska (red.)Informacja zarzdcza w procesie formulowania i realizacji stratedifin,
Warszawa 2003, s. 207.

409 5 K. Swiderska,Rachunkowsé’ zarz;dcza i rachunek kosztWifin, Warszawa 2002, s. 6—15.
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»Ograniczenie zakresu wykonywania czydcioniezwikszapcej wartdci pozwa-
la na obnienie kosztéw dziatalrgi, jednoczénie poprawiaic parametry efektywno-

§ci i jakasci funkcjonowania przedaiorstwa™®.

3.5.1.5. IDENTYFIKACJA CZYNNIKOW KOSZTOTWORCZYCH

Identyfikacja czynnikbw kosztotworczych to kolejngtap analizy procesow
i dziataa (numer 6 na rysunku 24).

Jak ju wczeéniej wspomniano, czynniki kosztotworcze odzwiertagd bezpo-
srednk przyczyre powstawania kosztéw. Stanawtakze podstaw do podgcia dzia-
tan, mapcych na celu obike kosztéw dziata, poprawe ich jakdci oraz skrécenie
czasu wykonywania.

Do przyczyn wptywajcych na wielké¢ kosztow mana zalicz¢ miedzy innymi:
fluktuacje zatrudnionych, kwalifikacje personelu, nowoczegnmarku maszynowego
oraz zlaonas¢ produktowi'

Kazde dziatanie ma wiele czynnikow kosztotwoérczychidmao wewrtrznych,
jak i zewrgtrznych. O ile na zewatrzne czynniki kosztotworcze organizacja nie ma
wpltywu w krétkim okresie (przepisy prawne, czynnikakroekonomiczne), o tyle na
wewrgtrzne czynniki kosztotworcze przeglsiorstwo mae wplywa, podejmujc
odpowiednie dziatanf&. Istotne jest zatem przeprowadzenie analizy, ktGetem
bedzie badanie, kwantyfikowanie i wygaianie przyczyn powstawania kosztow dzia-
tan. Analiza dziala na tym etapie ma tak na celu okrdenie jak najwekszej liczby
czynnikbéw kosztotworczych, aby na tej podstawie rdokon& wyboru priorytetow
w zakresie przeprowadzania dzialasprawniajcych, ktérych celem jest minimaliza-
cja tych kosztéw lub catkowite ich wyeliminowanie.

Analiza czynnikdéw kosztotworczych pozwoli tak swiadomié menederom, i
dziatania wykonywane w przedbiorstwie mog by¢ czynnikami kosztotwérczymi
innych dziata*'® Dlatego niezmiernie istotne jest przeprowadzenaciwego okre-
Slenia przyczyn powstawania kosztéw dziatgdyz analiza ta stanowi podstavdo
podjecia dziata usprawniajcych™.

Dziatania przedsbiorstwa wraz z ich przyktadowymi czynnikami kosmor-
czymi przedstawiono w tabeli 5.

410 |bidem, s. 6-17.

Al Jaruga, W. Nowak, A. Szychteachunkow&’ zarzydcza — koncepcje i zastosowar8&VSPZ,
£6dz 2001, s. 843.

412 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 85.

413 przyktadem dziatania, ktére mm by czynnikiem kosztotwérczym innego dziatania jestéry
nieodpowiedniego dostawcy, ktory przez @kos¢ oferowanych ustug i opgdienia w dostawie mie
zwiekszy¢ koszty dziatu produkcyjnego. J. Miller, K. Pniewskl. Polakowski,Zarzdzanie kosztami
dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 85.

414 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 85; A. Jaruga, W. Nowak, A. SzychRachunkow&’ zarzzdcza — koncepcje i zastosowanie
SWSPZ, £6d 2001, s. 843.
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Tabela 5. Przyktady dziatavraz z ich czynnikami kosztotwérczymi

Dziatanie Czynnik kosztotworczy
Przygotowanie oferty dla klienta « Liczba pozycji na zamdwieniu
« Liczba niezdecydowanych klientéw
« Liczba ofert, ktore ulegly zmianie
» Wielkos$¢ wysytki
* Liczba btdow danych teleadresowych
* Liczba dokumentow do wystania
« Liczba nieuregulowanych faktur
Prowadzenie kadr i ptac * Fluktuacja kadr
* Zmiany przepiséw
e Liczba niezgodn&i w warunkach handlowych (ceny,
terminy ptatndci)
Obstugiwanie reklamacji od klienta | ¢ Liczba bkdéw w ofertach dziatlu handlowego (zty rabat,
produkt)
« Liczba bkdow w trakcie wysyiki
« llo$¢ zambwié niezrealizowanych
Pobieranie surowca » Specyfikacja produktu
Transport wewstrzzakltadowy » Rozplanowanie przestrzenne procesu
« Elastyczné¢ procesu
» Efektywnd¢ harmonogramowania produkcji
« Elastyczné¢ urzadzen
* R&norodnd¢ produktow
» Niezawodné¢ technologii produktu
» Procedury jakéi
» Niezawodné¢ technologii produktu
» Procedury jakéri

Przyjmowanie i wysytanie dokumentéw

Skfadowanie

Przezbrojenie urdzen

Kontrola jakdci

Naprawa wad

Zrodio: stownik dziata firmy XX oraz G. K.Swiderska (red.)Rachunkowé’ zarzydcza i rachunek
kosztowt. 1, Difin, Warszawa 2003, s. 6-25.

Wedtug J. Millera zidentyfikowane czynniki kosztdtweze powinny znal€ od-
zwierciedlenie w celach dotyszych poprawy efektywri@i dziatania. Dlatego etap

ten powinien zostazrealizowany przed okékeniem miernikow efektywnii*®®.

3.5.1.6. OKRBLENIE CELOW DZIALAN | MIERNIKOW ICH EFEKTYWNOSCI

Zadaniem tego etapu (numer 7 na rysunku 24) jesfiridwanie miar, ktéreas
zrédiem informacji o wykonanej pracy. Wedtug CAMntjernik efektywndci , jest to
wskaznik wykonanej pracy oraz agjnictych wynikdw przez dziatanie, proces lub
jednostk organizacyja”**°.

Mierniki efektywndaci wykorzystywane w ZKD rénia sie od miernikéw w trady-
cyjnych systemach pomiaru efektywind ,Tradycyjne systemy koncentaugie na
kontrolowaniu i usprawnianiu wydzielonych centrédpowiedzialnéci na podstawie

415 bidem, s. 64.
418 |bidem, s. 85-87.



122 Rozdziat 3

informacji o odchyleniach railzy planem a wykonanieftt”. Pozwalag mierzy
koszty i efektywnét poszczegdlnych wydziatléw, nie dostarazainformacji o kosz-
cie i efektywndci proceséw i dziaka zachodzcych w przedsbiorstwie. Mierniki
efektywndaci wykorzystywane w ZKD pozwalgajdokonywa& pomiaru efektywngci
procesow i dziaky, ktére przebiegajprzez régne komorki organizacyjne. ,Kiedy kie-
rownictwo przedsibiorstwa otrzymuje informagjo faktycznym koszcie procesu, jest
wéwczas w stanie odpowiednio nim zaizat, aby zwikszy jego efektywnéc” 8.

Okreslenie miernikéw efektywrdxi stanowi wany element w procesie poprawy
efektywndaci procesow i dziaka(patrz rozdziat 1.5).

Mierniki efektywnaci powinny zosté zidentyfikowane podczas przeprowadzo-
nych wywiaddéw z kierownikami jednostek organizaggjn z punktu widzenia klien-
tow dziata.

»(...) potaczenie wizji i celow strategicznych przegsiorstwa z miernikami
efektywndci oraz wymaganiami stawianymi przez klientow, parbw gospodar-
czych, menezeréow (...)"**° pozwoli zbudowa instrument pomiaru efektywsoi
procesow i dziaka zachodzcych w przedsbiorstwie, jakim jest zrownowana
karta dziatania (ZKD).

3.5.1.7. ZDEFINIOWANIE POZOSTALYCH ATRYBUTOW DZIALA

Zdefiniowanie pozostatych atrybutow dzi@atéo kolejny etap analizy procesow
i dziataa (numer 8 na rysunku 24). Atrybuty dziatania tolgecharakterystyczne da-
nego dziatania. Mma do nich zalicz§, oprécz czynnikdéw kosztotwdrczych i mierni-
kow efektywndci, takze czas wykonywania, zdolém przerobowe oraz zdolda do
tworzenia wartéci. J. Miller uwaa, ze do atrybutéw dziatanalezy takze ich podziat
na dziatania podstawowe i pomocnicze. Dziataniasfalowe to dziatania gtéwne,
realizowane w danej komérce organizacyjnej.aRtdiatah pomocniczych jest wspie-
ranie dziata podstawowyctf®.

Klasyfikacja ta ma szczegolne znaczenie dla ohbfiezeroporcji poszczegolnych
kategorii kosztow dziafa Informacja ta wykorzystywana jest do celéw zdrzych,

bowiem w niektérych przypadkach emostanowd cennezrodio informacif®.

3.5.1.8. ZGROMADZENIE DANYCH, NIEZBEDNYCH
DO OKRESLENIA KOSZTOW DZIALAN | PRODUKTOW

Gromadzenie danych jest bardzo istotnym elementesnalizie proceséw i dzia-
tan (numer 9 na rysunku 24). Od tego bowiem, jakieedaostan zebrane, w digj
mierze zaley skuteczné¢ poprawy poszczegoélnych proceséw i dziata

47 R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziata Activity Based CostindDifin, Warszawa
2005, s. 187.

418 |bidem, s. 187.

4193 Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 134.

420 |bidem, s. 89.

421 |bidem, s .89.
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Gromadzenie odpowiednich danych o dziataniach zZgmoaczn czs¢ czasu,
gdyz zdobycie niektorych potrzebnych informacji wymagéelu pracochtonnych
technik. Standardowy zestaw dokumentacji obejmegeery danych, takich jak: zapi-
sy kskgowe, opisy stanowisk pracy, opisy funkcji, zakretpwiazkéw pracownika,
instrukcje, procedury, formularze, rejestry, istnte dokumentagj procesow?

Niektore dane mma zdoby z oficjalnychzrodet, inne natomiast pochagdz wy-
wiadow, obserwacji, rozméw.

W zwiazku z tym jaké¢ i spojnédé¢ wnioskéw, oraz formutowanych zalécdotycz-
cych procesow, zate od wiaciwego sposobu zbierania danych. W identyfika@cpsdw
szczeg6lne znaczenie ma wyboristarego podeicia do sposobu zbierania darffch

Podstawowymi technikami zbierania danygh s

* wywiady;

* badania ankietowe;

« analiza danych historycznych;

 zastganie opinii ekspertéw;

« analiza danych historycznych;

 zespotowe zbieranie danych.

W zwiazku z tym,ze nie ma uniwersalnej metody, ktéra uhweitaby zebranie
wszystkich niezidnych informacji o procesach, konieczne jest st@soeykombina-
cji réznych technik.

Ponizej przedstawiono krotkcharakterystylk poszczegoélnych technik wraz z ich
zaletami i wadarif*,

3.5.1.8.1. WYWIADY

Wywiady s najczsciej stosowaa technilky zbierania informacji. Majone na celu
zdefiniowanie dziak, w podziale na poszczegdéline dziaty, sekcje lutziadyg przed-
siebiorstwa. Aby wywiady byly udane, nie omma do nich podchodgzibez przygoto-
wania, gdy w ten sposéb marnujegstasoby przeznaczone na wiknie ZKD. Istot-
ny jest wybdr wiéciwego rozmowcy, ktory jest uzedgiony od naszych wymaga
informacyjnych. Niewtaciwe przygotowanie rozmowy me prowadz: do ponowne-
go przeprowadzenia wywiadu, co skutkuje gkgzeniem kosztow zwranych z im-
plementaci ZKD. Warunkiem skuteczoi wywiadu jest zapoznanie rozmowcy
przed jego rozpoeziem z przyczynami tworzenia zrownomese] karty dziatania,
z celami wywiadu i dalszymi etapami prac. J. Mibeigeruje, aby spotkanie nie trwa-
to diuzej niz dwie godziny. W tym czasie nalezebra jak najwkcej istotnych infor-
macji. Autor ten podkida takze, by spotkanie nie przebiegato w ,atmosferze sali

4221 3. Harrington i in.Business Process Improvement WorkhaGraw-Hill, 1997, s. 70.

423 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 89; E. Nowak, R. Piechota, M. Wiertii, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbior-
stwem PWE, Warszawa 2004, s. 171.

424 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 92-107.
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dowej”, gdyz zbierane informacje nie magharakteru ostatecznego, lecz mduy¢
ciagle modyfikowane i uzupetniaff@ Z drugiej strony skpowany pracownik, ktéry
nie kedzie sk czut swobodnie, dnizie probowat zafatszowagrawdziwe wyniki. Trze-
ba wiec unik& sytuacji, w ktérej wywiad édzie petnit funkcje oceny i kontroli.

Reasumujc, wywiady stanowi cennezrodto zbierania informacji. Niemniej jed-
nak, aby byty efektywne, nalg je wiasciwie przeprowadzi, wybrat odpowiedni czas
i odpowiednio déwiadczor osolg.

Jednym z rodzajow wywiaddva svywiady z kierownikami dziatowPolegaj one
na zbieraniu informacji o tym, w jaki sposGzarywane zasoby przy realizacji pro-
cesOw zachodzych w przedsbiorstwie, na podstawie wiedzy i szacunkow kierow-
nikow poszczegdlnych dziatbw. Aby zbierane daney bytzydatne, powinny Ky
wsparte innymi technikami zbierania informacji. Vdykystanie jedynie wywiadéw
z kierownikami powoduje brak zaargavania pracownikbw w proces implementaciji
ZKD, co skutkuje tym,4 nie czuj sie oni wspottwdrcami opracowywanej koncepcji.
Wykorzystywanie tej techniki ma szczegolny sens aezitkowej fazie wdraania
ZKD, wywiady umaliwiaja bowiem nawizanie bezp&redniego kontaktu z kierow-
nikiem. Stanowq tez cennezrodio wiedzy dla menegréw, utatwiagc im rozwianie
obaw dotycacych wdraenia i zastosowania zrownogemnej karty dziatania.

Wedtug R. Piechoty wywiady z kierownikami powinny¢bstosowane wéwczas,
gdy przedsijbiorstwo chce dokortaoceny maliwosci zastosowania metody w pro-
gramach pilotzowych. Pozwalaj one bowiem uzyskajedynie informacje wsgpne,
wymagaj, wiec uzupenienia innymi technikaffi.

Gtowne zalety i wady wywiadéw z kierownikafi

Plusy metody: Minusy metody:
« 0osobisty kontakt z kierownictwem; < konieczné¢ uzupetnienia innymi techni-
« uzyskanie wsfpnych informaciji na tmal  kami, poniewa pozyskane dana sgoéine;
dziataa, wykorzystywanych zasobdw, « brak zaangsowania pracownikéw
produktow dziata, miernikodw efektyw- w proces implementacji ZKD;
NOSCI. « punkt widzenia kierownictwa znacznie
odbiegagcy od rzeczywisteri.

Innym typem wywiadow gswywiady z pracownikami. Metoda ta jest zebraniem s
biektywnych i indywidualnych opinii grupy pracowidik z r&znych dziatdw przedsi
biorstwa. Wywiady te s bardziej szczegdtowe niwywiady z kierownikami, gdy ich
celem jest doktadne zrozumienie dzi&fd Wedtug J. Millera informacje z wywiadéw

425 |bidem, s. 105.

426 R, PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dzi@ta Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 49.

427 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 93.

428 R. Piechotajmplementacja systemu Activity Based Costing w mdtyeiach Controlling i Ra-
chunkowa¢ Zaradcza, nr 9, 2000, s. 32
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z pracownikami maj sens, jéli zostaty zebrane na podstawie reprezentatywnej gr
py pracownikow?®. Moga by¢ przeprowadzane przez jedbadz dwie osoby. Infor-
macje uzyskane na podstawie wywiaddéw z pracownikpowinny pozwolk na
sformutowanie definicji poszczegdlnych dziataraz zidentyfikowanie szans i po-
mystow w celu usprawnienia zachadgch w organizacji proceséw. Wywiady
z pracownikami $ metody zbierania subiektywnych i indywidualnych opiniiapr
cownikow, zatrudnionych w edych dziatach. $one bardziej szczegbtowe od wy-
wiadow z kierownikami, gdy maja na celu petne zrozumienie dziatdPozwalag
zebra stosunkowo doktadne informacje o tym, jak badaniatdnia wplywaiq na
wysokas¢ ponoszonych kosztSW.
Glowne zalety i wady wywiaddw z pracownikdmi

Plusy metody: Minusy metody:
« dostarcza doktadniejszych informas wymaga zaangawania pracownikow za-
Cji 0 dziataniach; ktécajac normalny rytm pracy;

« umazliwia prowadzenie obserwacji;» nie pobudza kreatywioi;
« umazliwia zidentyfikowanie pomy- « wykazuje bardzo dia czasochtonnig;
stow stwzacych poprawie efektyw- « stwarza maliwos¢ zebrania niejednorod-
nosci organizacji; nych danych o diym stopniu szczego-
« umazliwienie poznanie faktycznych towosci.
trudnaici i problemow.

3.5.1.8.2. BADANIA ANKIETOWE

Technika ta jest najmniej kosztowna, jednak ze wihglna swaj specyfik nie
nalezy do najtatwiejszych. Jej skutecadalezy w duzym stopniu od odpowiedniego
zaprojektowania. Pytania zamieszczone w ankieciganbg¢ zaréwno otwarte, jak
i zamknkte. Ankieta powinna tale zawiera wyjasnienie niezrozumiatych dla pra-
cownikow pogé¢ zwiazanych z ZKD.

W przypadkuzle skonstruowanych ankiet ich przydai@éenaze okaza sig ogra-
niczond*’ Badania ankietowe wymagajtakze przygotowania respondentéw do
udzielenia informacji. Ze wzgtlu na brak osobistego kontaktu z pracownikami firmy
ich wklad w dziatania usprawnigje jest niewielki. Ankiety te wykorzystujecgdrze-
waznie do gromadzenia informacji o tym, w jaki spogilacownicy wykorzystuj
swoj czas oraz jakiesvyniki poszczegéinych dziatd®®

429 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarz;dzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 93.

4OR. PiechotaProjektowanie rachunku kosztow dziéta Activity Based Costindifin, Warszawa
2005, s. 49.

431 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 93-94.

8s2p PiechotaProjektowanie rachunku kosztow dziataActivity Based Costinifin, Warszawa 2005, s. 50.

433 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskZarzdzanie kosztami dziataWIG-Press, Warszawa 2000, s. 94.
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Gtéwne zalety i wady badaankietowych*.

Plusy metody: Minusy metody:
« niski koszt przeprowadzenia badania; brak osobistego kontaktu nie sprzyja
« niewielki czas potrzebny na zebranie przeprowadzeniu usprawmie
danych; - male prawdopodobfstwo wykrycia
« niezaktdcanie normalnego rytmu pracy. wewretrznych konfliktéw i probleméw
przedsgbiorstwa;
« odpowiedzi wymagaj wyjasnienia lub
dodatkowych danych;
. istnieje due prawdopodobiestwo
niewtasciwej interpretaciji pyta.

3.5.1.8.3. ANALIZA DANYCH HISTORYCZNYCH, RAPORTOW | DOKMENTOW

Wedtug J. Millera analiza danych historycznych,ardfw i dokumentéw stanowi
najbardziej niedoceniantechnile zbierania informacji, szczegdlnie waeh przed-
sighiorstwach, w ktorych istnieje obszerny zbiér danygawartych w rénego rodzaju
sprawozdaniach, raportach, broszurach czy w w&wmych systemach ewidencji.
Informacje zawarte w tychrodtach pozwalaj pozn& wiele danych dotyezych za-
réwno dziata, czynnikow kosztotwdrczych, jak i miernikow efeltyosci.

Istotne jest jednak, aby informacje te byly aktealAnaliza bieacych danych jest
kosztowna, gdy wymaga zatrudnienia wykwalifikowanych specjalisiolaorych
wiedza i déwiadczenie pozwalajna maksymalne wykorzystanie aktualnych danych
o dziataniach i okrédenie ich wplywu na poszczegélne ko$Zty

Gtowne zalety i wady metod.

Plusy metody: Minusy metody:

« Mmale zaangawanie pracownikow » problem zwazany z aktualrieia danych;
w zbieraniu informacji (oszgdnas¢  « analiza niektérych danych me by
czasu); czasochtonna;

« zrodto rzeczywistych danych; « brak osobistego kontaktu z pracowni-

« niewielki koszt zastosowania metody; kami.
« Mmazliwos¢ wykorzystania istniegej ba-
zy informacji;
. umazliwia analiz; danych na wsgpie
wszystkich etapow procesu wde
niowego.

434 |pidem, s. 94.

3R, PiechotaProjektowanie rachunku kosztow dziata Activity Based Costindpifin, Warszawa
2005, s. 50.

436 3. Miller, K. Pniewski, M. PolakowskiZarzdzanie kosztami dziala WIG-Press, Warszawa
2000, s. 95.
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3.5.1.8.4. WYKORZYSTANIE OPINIl EKSPERTOW

Technika ta polega na wyznaczeniu odpowiedniej ygrogob do zadazwiaza-
nych z opracowaniem i udokumentowaniem informaugzlxdnej dla zastosowania
zrownowaonej karty dziatania. Przyjmuje ona zwykle farmebrania roboczego,
w ktérym umiegtnosci i intelekt ekspertow, patzony z kreatywnécia grupy, pozwa-
la na poszerzenie wiedzy w zakresie zdefinioward@tah, okrelenie czynnikdw
kosztotworczych czy identyfikagjdziatah nieprzynosacych wartdci. Metody tej nie
mozna nadaywac, gdyz jest ona d&¢ kosztowna i wymaga zaangavania zaproszo-
nych specjalistéw.

Glowne zalety i wady tej metody.

Plusy metody: Minusy metody:
» wykorzystanie szerokiego fleiadczenia « skuteczna tylko w niektérych obsza-
i umiejetnosci ekspertow zewgtrznych;  rach;
« umazliwienie zawarcie kompromisu; « wymaga péwigcenia daej ilosci czasu,
« zaangaowanie pracownikow. CO czyni § niezmiernie czasochtogn
« ze wzgkdu na wykorzystanie ze-
wnetrznych ekspertow jest kosztowna.

3.5.1.8.5. OBSERWACJA

Obserwacja naly do najrzadzie] wykorzystywanych technik zbieram#ormacii.
Pozwala ona oké#¢ gidwne czynniki kosztotwdrcze oraz czydcio wchodace
w sklad dziatania. Mima dzéki niej pozna& i zrozumi€ procesy gospodarcze, zacho-
dzace w przedsbiorstwie. Niemniej jednak ze wzglu na toze wigksza¢ tych proce-
s6w jest niewidoczna, zakres jej zastosowanianjeski**®.

Gtowne zalety i wady analizy danych historyczri{jgh

Plusy metody: Minusy metody:

« wykorzystywana w odniesieniu do krote mozliwa do zastosowania jedynie
kich i powtarzajcych sk, widocznych w przypadku niektérych stanowisk;
dziatah oraz procesow; « ograniczony zakres stosowania;

« Utatwia poznanie procesOw gospodar- « wysoce czasochionna.
czych, w przypadku gdy przeptyw mate-
riatdw i surowcow i informaciji jest wi-
doczny;

« pozwala na zebranie doktadnych infor-
macji o czynnéciach poszczegdélnych
dziata.

437 |bidem, s. 96.
438 |bidem, s. 98.
439 |bidem, s. 97.
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3.5.1.8.6. ZESPOLOWE ZBIERANIE DANYCH

Technile ta wykorzystuje s§ w celu zaangawania wielu pracownikéw w proce-
sie implementacji ZKD. Utatwia ona bowiem wypraceweajednego wspolnego sta-
nowiska. Technika polega na powotywaniu zespotowpnaiomie poszczegodlnych
dziatébw, w celu zbierania danych o dziataniach.cBwaicy & zaclkecani do pogi-
biania informacji dotycacej dziata, czynnikow kosztotworczych i identyfikacji dzia-
tan przynoszacych warté¢ w oczach klienta. Zagkbani ¢ takze do dzielenia siwta-
snymi uwagami i sugestiami odimie do zachodgych w przedsbiorstwie
proceséw. Grupowe techniki gromadzenia danych plagavarzedsgbiorstwu szybko
przegé¢ z etapu diagnozy do etapu wéeaia. Stymulyj takze kreatywnéc, umazli-
wiaja oshgniecie porozumienia orazgrodiem wielu inicjatyw doskonatych**.

Glowne zalety i wady tej metodfy.

Plusy metody: Minusy metody:
« zaangaowanie pracownikéw w proces wymaga duej ilosci czasu, w zvwaz-
identyfikacji dziata; ku z czym spotkania grupowegsto
« mozliwos¢ natychmiastowego wykorzy- odbywap Sig po godzinach pracy;
stania informaciji; « zakl6ca codzienny rytm pracy;
« S3 zrodiem wielu inicjatyw doskonal . metoda kosztowna.
cych;
« pozwala wypracowawspolne stanowiska.

Reasumujc, do identyfikacji procesow i dziatdkonieczne jest powotanie zespotu
specjalistow, co zostato jusygnalizowane wczaiej (patrz rozdziat 3.5.1.1). Ustale-
nie, jakie procesyasrealizowane w przedgiiorstwie stanowi podstawowy element
wdrozenia ZKD. Nie maéna jednak zapomigaze samo ustalenie procesow i dziata
jest niewystarczage. Jéli przedsebiorstwo nie kdzie funkcjonowato w sposaéb pro-
cesowy, a jedyniednlzie posiadato wyznaczone procesy i dzialania @apierze”),
realizacja celow ZKD &dzie utrudniona. Zorientowanie przegsorstwa w sposéb
procesowy pozwoli wyeliminowatak zwane ,wskie gardia” pomidzy poszczegol-
nymi pionami organizacyjnymi, gdzie odpowiedzighaa realizag procesow jest
znikoma, a przeptyw informacji utrudniony. W wynilaorientowania organizacji na
procesy i dziatania kaly z nich powinien mie swojego wiaciciela, co ju wczenigj
akcentowano (patrz rozdziat 3.5.1.1). W qzliu z tym, ¥ whasciciel procesu powi-
nien posiada dogkbna wiedz na temat dziatawchodzcych w sktad procesu oraz
informacg na temat zasobow nieginych do jego realizacji, osoba ta powinna,by
wedlug autora, koordynatorem prac wiggniowych nad ZKD. Koordynator prac
wdrozeniowych powotuje zesp6t, odpowiedzialny za bugdarty ZKD dla kadego
dziatania. W sktad zespotu, oprécz koordynatorayipni wejs¢ przedstawiciele kie-
rownictwa oraz pracownikéw (w tym opiekun dzialgniktérzy bion bezpdredni
udziat w realizacji dziatania. Szczegdlnie potrzelwydaje si powotanie opiekuna

440 |bidem, s. 98.
441 bidem, s. 99.
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dziatania, ktéry sprawowatby nadzor nad realizagiatania. Opiekunem tym maogtby
zost& jeden z pracownikéw wykonmagych owo dziatanie. Czlonkowie zespotu po-
winni posiadéa wiedz na temat Balanced Scorecard, dlatego szczegdmipracow-
nikdw powinno st zorganizowa szkolenie, na ktérym przedstawiono byddgalan-
ced Scorecard. Taki skiad zespotu pozwoli spéjrma budow ZKD z rdznych
punktow widzenia. Wymiana paglow midzy kierownikami oraz pracownikami
bezpg@rednio zaangawanymi w realizagj dziatania mae d& korzysci obu stronom.
Pracownicy bowiem wiedznajlepiej, jak przebiega obecna realizacja dzialgjaki
jest czas realizacji oraz jakie zasoby owo dzigtagkonsumuje”. Mog takze zglaszé
rézne propozycje usprawnienia, odmienne od propokjejpwnictwa.

3.5.2. OPRACOWANIE CELOW DLA POSZCZEGOLNYCH PERSPEKW

Kolejnym krokiem po przeprowadzeniu analizy dziataumery 2—9 na rysunku
24) jest opracowanie celéw dziatania w ramach poeg@inych perspektyw ZKD
(numer 12 na rysunku 24). Jest tozakeden z pierwszych etapow wéenia ZKD
w przypadku, gdy przeddiiorstwo ma wdrgony rachunek kosztow dzia@aO ile
podczas konstrukcji BSC dla przeglsorstwa istnieje potrzeba formutowania celéw
0golnych — dla zachowania przejrzyé&tiokierunku, do ktérego zmierza przegsor-
stwo, o tyle podczas formutowania celow dla ZKDesla sk, cele szczegdtowe, ktore
konieczne g w praktyce codziennych dziaféd?

Autor proponuje, aby ustalanie celéw (inaczej jaksk ma w tradycyjnym BSC
dla przedsibiorstwa) rozpocg od perspektywy wzrostu i uczenis.sNalezy bo-
wiem okreli¢ potencjal, jaki jest niezloiny do realizacji celow w pozostatych per-
spektywach. Realizacja celow w perspektywie proges@wretrznych nie kdzie
mozliwa, jesli pracownicy nie zostanodpowiednio przeszkoleni. Konieczne wydaje
si¢ takze zaszczepienie kultury zorientowanej na klienky, jaz na etapie wykony-
wania prostych dziata unikma¢ niepotrzebnych ktlow, ktére mog mie¢ p&niej
wplyw na satysfakej klienta zardbwno wewgirznego, jak i zewgtrznego. Ustalenie
celow w perspektywie procesow westiznych whze sk czesto z modernizagjist-
niejacego parku maszynowego lub zakupem nowego po yodzhtania wykonywéa
szybciej, taniej i bardziej efektywnie. UstaleniglGwv w perspektywie klienta wte
si¢ z dostarczeniem ,produktu dziatania”, spekgiaigo oczekiwania zaréwno klienta
wewretrznego, jak i zewgtrznego. Cele w perspektywie finansowej zwykle aino
sie do redukcji kosztéw dziatania lub zkiszenia produktywrii.

Cele dla procesow i dziatasy opracowywane przez zespot wdeniowy.
W zwiazku z tym, ¥ w sklad zespolu wchodztakze kierownicy, nie ma potrzeby
przeprowadzania wywiadow, jak w przypadku ustalaeigaw dla BSC.

442 4 R. Friedag, W. SchmidMy Balanced Scorecard — Moja Strategiczna Karta M, Beck,
Warszawa 2003, s. 109.
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Podczas ustalania celow nalebrac pod uwag wprowadzenie inicjatyw, ktore
zmienityby ksztatt proceséw i dzigdirmy (numer 22 na rysunku 24).

3.5.3. WSKAZANIE POWAZAN PRZYCZYNOWO-SKUTKOWYCH

Kolejnym etapem jest konieczitoistnienia zwizkdéw przyczynowo-skutkowych
pomiedzy celami w poszczegdlnych perspektywach (numerna3rysunku 24).
Wskazanie powizan przyczynowo-skutkowych w ZKD emi sig tym od powazan
przyczynowo-skutkowych BSC (numer 23 na rysunkuy EAjlotyczy przyczynowo-
-skutkowych relacji ponedzy celami proceséw i dziataBudowa poziomych zate
nosci pomiedzy celami stanowi istotny element dobrej konstjuk&KD. Oznacza
bowiem, % inicjatywy realizowane w okbie jednej z perspektyw znajdugwoje
odzwierciedlenie w drugiej, co ma zasadnicze znaiezdla cigtosci i komplekso-
wosci wykonywanego dziatania.

3.5.4. WYBOR MIERNIKOW REALIZACJI CELOW ORAZ WARTSCI CELOW

Kolejny krok w budowie ZKD to ustalenie miernikdvadposzczegobinych celow
dziatania (numer 14 na rysunku 24). Etap ten pofegavyborze spwod grupy mier-
nikow efektywndci, zidentyfikowanych na etapie analizy procesadeiatar (numer
7 na rysunku 24), tych miernikow, ktére najlepiegwalatyby ocerd stopier realiza-
cji dziatania.

Autor proponuje, aby podczas formutowania miernikéyznaczy wartcsci doce-
lowe. Pozwoli to w tatwy sposéb pok&zkierunki zmian, a w szczegdélnych sytu-
acjach podj¢ dziatania naprawcze. Mtiwe jest take wykorzystanie zaproponowa-
nej przez autora prezentacji wadbd miernikbw i spetnienia celow w postaci
procentowego udziatu w wak@ docelowej (wecej patrz rozdziat 2.6.3).

3.5.5. OPRACOWANIE ZKD DLA DZIALAN, PROCESOW
| PRZEDSEBIORSTWA

Po wyznaczeniu celéw i miernikow dla ZKD najeprzeprowadd sesg, ktorej
celem jest zaprezentowanie wszystkich ZKD dziakechodacych w sktad procesu.
W skiad sesji powinni wé§ zarbwno menectrowie, jak i wtaciciel procesu (koor-
dynator prac wdrzeniowych) oraz opiekun kdego dziatania. Celem ses;ji jest agre-
gacja ustalonych wczeiej celow w poszczegolnych perspektywach ZKD d#iato
ZKD procesu (numer 16 na rysunku 24), a ¢@aste wszystkich ZKD proceséw do
ZKD przedsgbiorstwa (numer 17 na rysunku 24). Chodzi o to, eble w poszcze-
golnych perspektywach #ych ZKD nie wykluczaly si wzajemnie, lecz byly spéjne.
Owa agregacja celow pozwoli zbudawkarty ZKD dla przedsibiorstwa (numer 17
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na rysunku 24), dgaca uogoélnieniem celéw szczegodtowychzngch ZKD proceséw

i w konsekwencji ZKD dziala W ten sposéb zostanie zachowany pionowyazek
przyczynowo-skutkowych relacji poaazy celami kilku ZKD w ramach kaej z per-
spektyw. Podczas weryfikacji celéw i miernikow ZKialezy okresli¢ zrodto pocho-
dzenia informacji niezfinych do obliczenia miernikow. Me sk bowiem okazé&iz,
podobnie jak w przypadku budowy karty BSC dla pskdilorstwa, wyznaczenie
wartasci niektorych miernikow kdzie niemaliwe z powodu braku odpowiednich da-
nych. Naley zatem wyznaczyinne mierniki, ktérych dogp do informacji niezed-
nych do wyliczenia wart@i miernikow jest meliwy. Jesli mierniki odnosz sie do
kosztu dziatania, konieczna wydajez Smplementacja rachunku kosztow dziata
Oprécz wyznaczenia kosztu procesOw i dfiadmstarczy on cennych danych doty-
czacych analizy procesow i dzid@laraz informacji wykorzystywanych w etapie przy-
gotowania definicji dziatania, o czym bytazjinowa wczeniej. Proces wdrgenia
ZKD na wszystkich trzech poziomach powinientaatem poprzedzony metodami,
ktore ufatwityby pozyskanie odpowiednich informacjiykorzystywanych pniej

w trakcie stosowania ZKD. Autor sugeruje, aby astany ksztatt karty ZKD na po-
ziomie przedsibiorstwa, a szczegolnie cele i mierniki zostatykzagptowane przez
naczelne kierownictwo w ramach warsztatow stratewich, podobnie jak podczas
ustalania celéw i miernikéw dla BSC.

Po opracowaniu kart BSC na wszystkich trzech poaidn(faza pierwsza systemu
pomiaru efektywngci) oraz kart ZKD (faza druga) nale przeprowadd, jak juz
wczesniej wspomniano (patrz rozdziat 3.4), proces indefjrcelow zawartych w kar-
tach BSC i ZKD w jedno nagdzie BSC-ZKD (faza trzecia).

W rozdziale 3.5 przedstawiono jedynie implemenrgtdagy drugiej systemu po-
miaru efektywnéci procesow i dziala Budowa karty BSC-ZKD na wszystkich
trzech poziomach wymaga takwdrazenia fazy pierwszej oraz trzeciej, ktérych pro-
ces implementacji w niniejszej pracy hie zostabdstawiony.



4. STUDIUM PRZYPADKU

4.1. PREZENTACJA FIRMY 1

Informacje przedstawione w tym rozdziale zostalyskane dzki przeprowadzo-
nym wywiadom z dyrektorem zadzapcym oraz materiatom informacyjnym przed-
siebiorstwa.

Firma 1, kkdaca przedmiotem studium przypadku, jest jednym avgi@h do-
stawcow produktow elektrotechnicznych fuiecie. Naley do midzynarodowego
holdingu, ktérego gtbwna siedziba znajdujewsiStuttgarcie w Niemczech.

Przedsibiorstwo od chwili zateenia, czyli od 1959 roku, do dnia dzisiejszego jest
firma rodzinry. Posiada form organizacyjno-prawnspotki akcyjnej. Spoétki zakme
natomiast maj przewanie forng spotek z ograniczanodpowiedzialnécia, gdzie
udziaty wikszaiciowe nalea do rodziny zalgyciela, ktora cgsto jest jedynym
wspolnikiem.

Obecnie w skiad holdingu wchodzi 50 firm. Przetgirstwo posiada oddziaty,
miedzy innymi w Ameryce Poétnocnej oraz Azji. Liczy takkilkadziesit firm przed-
stawicielskich, zapewnigfych blisk@¢ i tatwa dostpnas¢ swoich produktow na
wszystkich kontynentach. Przegsiorstwo obecnie zatrudnia 2600 oséb, a roczne
obroty szacuje gina 500 milionéw euro.

Podstawowymi wartaiami, ktorymi kieruje si w swoich dziataniach firma to:

« odpowiedzialné i zaufanie,

« orientacja na klienta,

« orientacja na sukces,

* innowacyjndéc.

Najwazniejszym jakéciowym celem firmy jest zaspokajanie potrzeb kigmntpo-
przez dostaw wyrobéw, spetniajcych oczekiwania jak@iowe i cenowe w uzgod-
nionym terminie.

Dzieki ciaglemu podnoszeniu sprawdod swiadczonych ustug, sifemu doskona-
leniu Systemu Zandlzania Jakéria, zindywidualizowanemu podjiu do klientow
oraz dialogowi z klientami pozwatgiemu na jak najlepsze dopasowanted® ich
potrzeb, maliwe jest podnoszenie stopnia ich zadowolenia.



134 Rozdziat 4

Rynek holdingu obejmuje swym zagiem: Europ, ktéra stanowi 50% og6tu ob-
rotu, Ameryk — 25% ogo6tu, Azj — 25% ogotu. Brod krajow europejskich najek-
szymi klientami g Niemcy, Anglia, Wtochy, Francja, &dd azjatyckich Japonia, In-
die, Korea Potudniowa oraz Chiny.

Produkcja wyrobdéw jest prowadzona gtéwnie w 18 wa$ zaktadach przemy-
stowych, umiejscowionych w Europie, Ameryce i A&iezultatem jest ponad 40 000
roznych standardowych produktéw.

W celu utrzymania efektywnej wspoélpracy i zagwaoavdnia najwyszych
standardow obstugi klientom sdzy wszystkimi oddziatami w edych krajach,
wybudowano w 1993 roku nowoczesne centrum logisty8tuttgarcie. Centrum to
posiada nowoczesny, wielopoziomowy magazyn, w ktdognajduje si 10 000 ar-
tykutow, przechowywanych nagbnach w postaci ringéw. Przegdsiorstwo kade-
go dnia wystawiarednio 2000 listow przewozowych. Jest to towar azeal60
ton. Wykorzystanie elektronicznego systemu SAP RiRvliwia kazdej ze spoétek
poznanie stanu magazynu oraz be&rpdnie sktadanie zamowiea pomog statych
taczy internetowych.

Produkty wytwarzane przez figrsprawdzaj sic w zastosowaniach ignierii me-
chanicznej, przemf§e samochodowym, technologiach pomiarowych i kdngrch
w instalacjach zasilagych i wielu innych. Przedsbiorstwo przyktada diy wag; do
satysfakcji klienta, oferaf specjalne rozwiania, ktore § produkowane oddzielnie,
zgodnie ze specyficznymi zapotrzebowaniami klienta.

Przedsibiorstwo spetnia réwniewiele wymaga dotyczcych jakdci. Sktada si
bowiem z nowoczesnego parku maszynowego, wiasnegjgtutu bada i rozwoju,
nowoczesnych centréw logistycznych oraz centrurtovesgo, gdzie poddajegssu-
rowej ocenie zarowno materiaty stosowane do prgdyk& i wyroby gotowe. Firma
posiada take certyfikat ISO 9001, ISO 9002,szaferowane produkty charakteryzuj
sie miedzynarodowymi aprobatami, spetaigymi wymogi Dyrektywy Niskonapk
ciowej, ktéra okréla zasady oznakowania znakiem CE ,sprzlektrycznego”.

Dzicki wielkiemu naciskowi, jaki firma kladzie na zapewnie jakdci przez
wszystkich pracownikow, ktérzy ponasadpowiedzialnét za jaka¢ sprzedawanych
wyrobdw i ustug, jej wyroby @& niezawodne, a czas idycia jest relatywnie dtugi,
nawet w najbardziej wymaggych warunkach.

Na terenie Polski do roku 1999 koncern funkcjonowgacznie poprzez przed-
stawicieli regionalnych. Jednzk zarad firmy w Niemczech dostrzegt potrzeb
dostosowania poziomu obstugi polskich klientow dandardéw obowaizujacych
w firmie na catymswiecie. Dopasowanie poziomu obstugi polskich ki@ntdo
standardéwswiatowych mogto nagpi¢ tylko przez dokonanie znagzych inwe-
stycji w powkekszenie magazynow, doszkolenie personelu oraz sostmie orga-
nizacji pracy do rosatych potrzeb klientéw. W tym samym roku zapadtaz¢aéle-
cyzja o utworzeniu w Polsce samodzielnego oddzisfumaju 2000 roku firma
posiadajca formg prawry spotki z ograniczogn odpowiedzialnécia rozpoczta
dziatalng¢ na rynku polskim.
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Przedsgtbiorstwo ktadzie diy nacisk na dopasowanie;gio potrzeb i oczekiwga
polskiego klienta. Dzki posiadaniu jednego z najnowoéaiejszych systeméw logi-
stycznych meliwe jest usatysfakcjonowanie nawet bardzo wymegah klientéw.
Elastycznéé i gotowas¢ do shizenia pomog zaréwno w terenie, jak i w siedzibie
gtéwnej przedsibiorstwa spotyka gitakze z bardzo pozytywnymi reakcjami.

Polska filia jest spotk o charakterze czysto handlowym. Zajmujejsdynie dys-
trybucja produkowanych w fabrykach grup produktow. W Polsgezeda odbywa s
w czterech regionach: poétnoc, potudnie, zachédhadcW kadym z obszarow firma
zatrudnia kierownika sprzeg@g ktérego zadaniem jest promocja i sprzep pro-
duktéw. Roczny obroét przedsiorstwa wynosi okoto 15 milionéw zilotych. Firma
zatrudnia 25 pracownikow.

Schemat organizacyjny oddziatu w Polsce przedstaavia rysunku 26.

PREZES
Y
Wiceprezes
Dyrektor
Zarzadzajacy
A J A J L J
Dyrektor ds. Kierownik Dziatu
Sprzedazy Ksiegowosci Sekretariat
i Marketingu Gléwny Ksiegowy
\ J A Kadry
Kierownik dzia- Kierownik dzia- Ptace
— tu ! tu
handlowego logistyki
Windykacje
Biuro Dziat
Handlowe Logistyki
Magazyn

a Marketing

> ADM

Rysunek 26. Schemat organizacyjny firmy 1
Zrodio: materialy firmy 1
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Pokazano,z firma sktada si z pikciu podstawowych jednostek: dziatu handlowe-
go, dzialu logistyki, magazynu, marketingu i dzidlmansowo-ksigowego. Zarad
spotki tworz, dyrektor do spraw sprzedai marketingu oraz dyrektor zaidzapcy.

4.1.1. ANALIZA PROCESOW | DZIALAN FIRMY 1

Dzieki przeprowadzonym wywiadom z dyrekqgprzedstbiorstwa oraz ze wspot-
pracownikami firmy dostarczono autorowi wiele cedmyinformacji, bez ktérych
bytoby niemaliwe zaprezentowanie tego studium przypadku. Kwesdisadnicz,
zwiazarg z wyborem przedsbiorstwa byto stosowanie nhowoczesnych metodazarz
dzania, takich jak rachunek kosztéw dziafABC), stanowit on bowiem punkt wyj-
scia do dalszych przenmden na temat zastosowania ZKD. Wdemie rachunku
ABC w przedstbiorstwie wymusito przeprowadzenie analizy procesomwyniku
ktorej zdefiniowano osiem gtéwnych proceséw przeuisirstwa ™.

Na rysunku 27 zaprezentowano ragpocesow spotki.

1. Rozwijanie wizji i strategii

3. Realizowanie zamoéwien od klienta

I

2. Pozyskiwanie klienta

\

4. Planowanie i dokonywanie zakupdw

A A A
5. Rozwijanie 6. Zarzadzanie 7. Zarzadzanie 8. Zarzadzanie
i zarzadzanie informacjg zasobami relacjami z
zasobami ludzkimi finansowymi i otoczeniem
rzeczowymi organizacji

Rysunek 27. Mapa procesow firmy 1
Zrodio: stownik dziata firmy 1

Procesy te zostaly rozbite na 41 daiake ktérych wyré@niono liczne czynnii.
Wielka pomog w konstrukcji studium przypadku stanowit stownikiatan, bedacy

43 M. Kowalski, D. KuchtaWdrazenie metody ABC w przedsiorstwie handlowym — studium

przypadky Badania Operacyjne i Decyzyjne nr 3/4, 2004, Wawc s. 33-51; M. Kowalski, D. Kuch-
ta, Identyfikacja dziatd w przedsibiorstwie — studium przypadk&odejcie procesowe w zagdza-
niu, pod red. nauk. M. Romanowskiej i M. Trockiego2t. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2004, s. 427-435.
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»produktem” metody ABC. Pozwolit on bowiem na datkiee zapoznanie i proce-
sami, dziataniami oraz czynfmami, jakie zachodgw przedsibiorstwie. Dostarczyt
nie tylko cennych informacji zwkanych z opisem wymienionych czyrsop ale tak-
ze informacji o pracownikach odpowiedzialnych za ielgkonywanie, czynnikach
kosztotworczych zdefiniowanych czyrnitd oraz proponowanych usprawnieniach,
a takze miernikach efektywni@i. Informacje uzyskane ze stownika dziafgozwolity
zidentyfikow& klienta wewrtrznego i zewgtrznego. Proponowane usprawnienia za
wykorzystano do wyznaczenia celéw czysaiov perspektywie proceséw wewtrz-
nych BSC, natomiast mierniki efektywdwd do zdefiniowania wskaikow w tej per-
spektywie.

W omawianym przykitadzie zbudowane zostaty karty BEBD dla przedsibior-
stwa, procesu i dziata Opracowano je na podstawie zidentyfikowanych tddja
przeprowadzonych za pompwaywiadow z pracownikami firmy w trakcie implemen-
tacji rachunku kosztow dziata

Dziat Dziat Magazvn Dziat Dziat fin.-
Handlowy logistyki gazy Marketingu ksiegowy

PROCES: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

Przygotowanie dostawy

Prowadzenie rozméw telefonicznych z klientem

Obstuga rachunku klienta

Rysunek 28. Rt glownych obszaréw funkcjonalnych firmy
Zrodio: opracowanie wiasne

Przedsgbiorstwo sktada iz pkciu gtdwnych obszaréw funkcjonalnych: dzialu han-
dlowego, dzialu logistyki, magazynu, dzialu marhgti oraz dziatu finansowo-kgiowego.

Do przyktadu wybrano trzy dziatania, wchade w skfad procesu ,realizowanie
zaméwie od klienta”. Informacje o kosztach dziataostaly zaczerpaie z modelu
rozliczenia kosztow wedtug metody ABC. Wybér tee biyt przypadkowy, bowiem
zamierzeniem autora byto zbudowanie modelu, ktGrswej istocie przyczynitby si
do usprawnienia ,drogich” dziadadzicki ich udoskonaleniu i zoptymalizowaniu.
Dziatania te dotycz przygotowania dostawy, prowadzenia rozméw telefomich
z klientami oraz obstugi dokumentacji klienta.

Ponizej zaprezentowano elementy, jakie zostaly zidekdyfane podczas analizy
dziatah na potrzeby ABC.
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Dzialanie: Przygotowanie dostawy

* Opis dziatania

Dziatanie ,przygotowanie dostawy” polega na przyi@aiu z magazynu za pompc
wdzka widtlowego odpowiedniegatima z kablem oraz umieszczeniu go na maszynie do
ciecia. W przedsbiorstwie znajdyj sic dwie maszyny do etia kabli — elektrycznadolz
reczna. Decyzje o tym, na ktérej maszynie mé digkonane ecie kabla podejmuje pro-
gram SAP. Poety kabel skladowany jest naphie na polu wysyiki, gdzie jest pakowany.

Pakowanie towaru gotowego do wysytki polega naargbri spéciu dokumentéw, na
podstawie ktorychdulzie przygotowywana paczka — agwvlistow przewozowych, faktu-
ry, etykiet oraz listu przewozowego Spedpolu. Wdsgczebrane zostajakze poszcze-
golne elementy zamdwienia (przygotowane \éoigg na polu wysyiki) i spakowane
w jedry paczk (pakowane do kartonu lub ofoliowane). Do przygaoej wczéniej
paczki przyklejaneasetykiety. Przygotowane do wysyiki paczkiktadane na palety.

Oklejone zostaj rowniez bebny z kablami, z ktérych wczeiej wykonano gicia.
Etykieta na hbnie zawiera informagjo pozostajcej na niej dtugéci i wadze kabla.

W toku przeprowadzonych wywiadow z dyrektorem psigibrstwa stwierdzono nie
liwe usprawnienia dziatania, polega¢ na zamawianiu z fabryki kabli na mniejszyeb-b
nach. Zamawianie kabli na mniejszyaiioach, ktérychirednica ma mniej ni100 cm, po-
zwoli dokond ciecia na maszynie elektrycznej, gdy przypadkusrednicy lzbna wikszej
od 100 cm konieczne jesiczne odwijanie kabla i dokonanieaa. Zaproponowano tai
zakup maszyny, przystosowanej dgie kabli z lgbna osrednicy wikszej od 100 cm.

» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowych¢dizy nimi(patrz take rysunek 29)

Oklejenie etykieta
berbna z kablem, z
Umieszczenie ktoreggg;l;onano
bebna z kablemna |
@<100cm | __Slektryezne]
maszynie do cigcia
Przywéz z
magazynu Decyzja systemu Ztozenie towaru na
odpowiedniego | | SAP placu wysytki
bebna z kablem
Umieszczenia
©>100cm | pepna 7 kablem | |
na recznej
maszynie do ciecia
Zebranie Przygotowanie
dokumentow o paczki Przyklejenie etykiet Ztozenie przesyiki
niezbednych do ™| (dokumentéw wraz = na paczke > na paletach
wysyiki paczki z kablami)

Rysunek 29. Zalaosci przyczyno-skutkowe porgilzy czynndciami
wchodzcymi w sktad dziatania ,przygotowanie dostawy”
Zrédio: opracowanie wiasne
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1. Przygotowanie ¢cia kabli:

a) przywo6z z magazynu odpowiedniegtiba z kablem;

b) umieszczeniedbna z kablem na maszynie dedia,;

¢) ztazenie towaru na placu wysyiki;

d) oklejenie etykiet b¢bna z kablem, z ktérego dokonangoia.
2. Pakowanie i wysytanie towaru:

a) zebranie dokumentéw niezimych do wysytki paczki;

b) przygotowanie paczki (dokumentéw wraz z kablami)

c¢) przyklejenie etykiet na paagk

d) zlozenie przesyiki na paletach.

* Lista 0s6b wykonygych dziatanie
Dziatanie wykonuje czterech pracownikow,zég z nich ma przypisany wkasny
numer. § to pracownicy z numerami: 12,18,23,26.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Zlecenie przygotowania@iia kabla
Konieczng¢ skompletowania dokumentéw przewozowycf owar gotowy do wysytki
Potrzeba przygotowania paczki do wysyiki

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Dziatanie ,przygotowanie dostawy” poprzedzone psataniem ,przygotowywa-
nie i obstugiwanie zamowig, polegapcym na ,prowadzeniu rozmow telefonicznych
z klientami w sprawie zaméwig ,kontrolowaniu statusu zaméwienia” oraz ,wysta-
wianiu deklaracji zgodn@i zamowienia”. Dostawcami dla zadania gracownicy
wykonujacy dziatanie poprzedzgie.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwlaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Dzialanie ,przygotowanie dostawy” ma wptyw na daige ,obstuga rachunku
klienta”. Klientami wewgtrznymi s pracownicy z numerami: 1, 12,18, 23, 26, 28.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiora zewretrznym jest klient nabywagy kable. Dz¢ki usprawnieniu dziata-
nia ,przygotowanie dostawy” nibiwa jest szybsza realizacja zamoOwieraz dostar-
czenie towaru zgodnie z wymaganiami klienta.

Cele dla dziatania zostaly przedstawione na rysuiku

Dziatanie: Prowadzenie rozmoéw telefonicznych zriigen

 Opis dziatania

Dziatanie polega na sprawdzeniu apsiosci produktéw, o ktére pyta klient oraz
ich cen. Dziatanie ,prowadzenie rozmow telefoniazmyz klientem” sprowadzacsi
takze do przygotowania oficjalnej oferty tgiczenie klienta, przesytania faksem poje-
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dynczych stron katalogowych o produktach. W syiupibpych zaméwié prowadzi
sie konsultacje z dziatem logistyki odérae do maliwosci realizacji ekspresowej wy-
syiki.

Dziatanie ,prowadzenie rozmow telefonicznych z ktem” polega take na in-
formowaniu klientow o fazie realizacji zamoOwieniawyjasnianiu innych kwestii
zwiazanych z realizagjzamoéwienia.

» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowych¢dizy nimi(patrz take rysunek 30)

1. Obstuga telefoniczna klienta:
a) sprawdzenie daginasci produktow oraz ich cen;
b) przygotowanie oficjalnej oferty ngczenie klienta;
) obstuga faksu — wysytanie oferty;
d) informowanie klienta o fazie realizacji zamowaen
2. Konsultacje z dzialem logistyki:
a) sprawdzenie nitiwosci realizacji ekspresowej wysyiki.

%prawdzenie o . Wt " Informowanie
. o ostepnosci _ rzygotowanie _ ystanie oferty klienta o fazie
Zapytanie ofertowe produktéw oraz ich oferty dla klienta faksem realizacji
cen zamowienia
Sprawdzenie
mozliwosci
> realizacji
ekspresowej
wysytki

Rysunek 30. Zaleosci przyczyno-skutkowe porglzy czynndciami
wchodzcymi w sklad dziatania ,prowadzenie rozméw telet@mych z klientem”
Zrédio: opracowanie wiasne
* Lista 0s6b wykonugych dziatanie

Zadanie to wykonuje czterech pracownikdwzdgz nich ma przypisany wlasny
numer. § to pracownicy z numerami: 19, 10, 15, 16, 24, 20.

« Lista wejé i wyjsé¢ (produktow dziatania

Na wefciu Na wyjsciu

Niedoinformowany Klient Kllent p95|ada,1c3./ pgim informacg o produkcie oraz o stopniu
realizacji zamowienia

Potrzeba uzyskania oferty produktowegj  Przygotowalfiety nazyczenie klienta

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig

Dziatanie ,prowadzenie rozmow telefonicznych z ktem” poprzedzone jest
dziataniem ,utrzymanie kontaktéw z klientami”. Dagstcami dla dziataniaaspra-
cownicy wykonujcy dziatanie poprzedzge.
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* Lista odbiorcéw produktow dziatanigklientow wewastrznych, zwiaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Dziatanie ,prowadzenie rozmow telefonicznych z ktem” ma wplyw na dziala-
nie ,przygotowanie towaru do wysytki” oraz na daiaie ,przyjmowanie i wysylanie
dokumentéw”. Klientami wewgtrznymi s pracownicy z numerami: 12, 18, 23, 26.

* Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient nabywagy kable. Dz¢ki usprawnieniu zadania
.prowadzenie rozméw telefonicznych z klientem” #iiwve jest przygotowanie oferty
pod Klienta oraz dostarczenie mu nighfych informacji wyjaniajacych jego vat-
pliwosci.

Cele dla dziatania zostaty przedstawione na rysiiku

Dziatanie: Obstuga rachunku klienta

* Opis dziatania

Dziatanie to polega na prowadzeniu dokumentacjhzanej z kadym klientem,
analizie jego zadtenia, wysytaniu listow przypomingjych o uregulowaniu zobo-
wiazan, sporadzaniu analiz dotyazych klienta.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 31)

1. Obstuga rachunku klienta:
a) sprawdzenie aktualnego ,konta” klienta;
b) przygotowanie listéw przypomirgych o uregulowaniu zobowdan;
c) opracowanie analiz za nieterminowe regulowaowigzai.

Przeterminowane zobowigzania j

. Przygotowanie Opracowanie

Sprawdzanie listow analiz za
aktualnego ,konta” —— przypominajacych > nieterminowe
klienta o uregulowaniu regulowanie
zobowigzan zobowigzan

Regulowanie zobowigzan w terminie

Sporzadzanie

analiz dot. klienta

Rysunek 31. Zalaosci przyczyno-skutkowe porgilzy czynndciami
wchodzcymi w sktad dziatania ,obstuga rachunku klienta”
Zrédio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Dziatanie to wykonuje czterech pracownikéwzda z nich ma przypisany wlasny
numer. § to pracownicy z numerem 9.
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* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyfciu

Brak zbiorczych informaciji dot. zadtania klienta | Aktualny stan zaddenia klienta
Brak przeprowadzenia analizy klienta Sprawozdanteldienta

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Dziatanie ,obstuga rachunku klienta” jest poprzauzalziataniem ,przygotowy-
wanie i obstugiwanie zaméwié Dostawcami dla dziatania$racownicy wykonuj-
cy dziatanie poprzedzgje.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Dziatanie ,obstuga rachunku klienta” ma wplyw naatimie ,analizowanie dziatalno-
sci firmy”. Klientami wewrgtrznymi & pracownicy z numerami: 3, 4 oraz kierownictwo.

* Lista odbiorcéw zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient nabywagy kable. Dz¢ki usprawnieniu zadania
»0bstuga rachunku klienta” nitiwe jest szybkie poinformowanie klienta o koniecz-
nosci uregulowania zobowzan.

Cele dla dziatania zostaty przedstawione na ryswiku

4.1.2. ZKD ORAZ BSC DLA PRZEDS$BIORSTWA 1

Na rysunku 32 przedstawiono jedynie zal&ci miedzy ZKD przedsibiorstwa
oraz ZKD dla wybranego procesu ,realizowanie zanedvaid klienta” wraz z trzema
wybranymi dziataniami.

Inicjatorem budowy karty byto kierownictwo igzego szczebla, ktére spostrzegto
konieczné¢ usprawnienia wykonywanych w przegsiorstwie dziatéd i procesow.
Przedsibiorstwo, dz¢ki wdrozonemu wczéniej rachunkowi kosztéw dziata miato
zidentyfikowane procesy i dziatania, co w znaczrgtopniu utatwito implementagj
ZKD. Budowa ZKD zostata rozpoeta od budowy karty dla dziatania, ktorej koszt
w strukturze ogo6tem byt wysoki. Powotany zostat kdymator prac wdrzeniowych,
ktérego zadaniem byto kierowanie pracami nad weineem ZKD. Koordynator byt
zarazem wigcicielem procesu, co sprawialze byla to osoba kompetentna, posiada-
jaca znacza wiedz z zakresu zaszlizania procesowego oraz przebiegu i charakteru
procesu. W sktad powotanego zespotu weszli przedistle kierownictwa oraz pra-
cownikow (w tym opiekunowie dziatania), ktorzy hidvezpdredni udziat w realiza-
cji dziatar. Podczas wielu spotkazostata przygotowana propozycja karty ZKD, kt6-
rej ostateczny ksztalt zaakceptowato kierownictwpyzszego szczebla. Zbudowana
ZKD, opracowana dla wysoce kosztownych d#ialzostala zaprezentowana na ry-
sunku 32.
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ZKD DLA PRZEDSIEBIORSTWA

operacyjnych

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRNYCH I UCZENIA SIE
Wzrost przychodéw ze Wiekszy udziat w rynku Inwestycje w nowoczesny sprzet Produktywno$¢ pracy
sprzedazy produkcyjny
Stopier zadowolenia klientéw Poziom doswiadczenia
Procentowy spadek kosztéw Czas dostarczenia produktu pracownikéw
j klientowi w wymianie informacji
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[

PROCES: PLANOWANIE | DOKONYWANIE ZAKUF?OW

\

PROCES: POZYSKANIE KLIENTA

)

\

PROCES: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

/

Redukcja kosztéw o 5% w ciggu
oku

Wyzszz poziom zadowolenia
lientéw z ustug
i pracownikow firmy

Wdrozenie inicjatyw
oszczednosciowych

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRNYCH 1 UCZENIA SIE
Wzrost sprzedazy o 10% w 2 Wigkszy udziat na rynku Skrécenie czasu przygotowania Wyzszy poziom umiejetnosci w
lata dostawy dziale marketingu

Kultura zorientowana na klienta

o

NIE: PROWADZENIE ROZMOW TELEFONICZNYCH Z KLI%Q\I

TEM

PERSPEKTYWA FINANSOW/L(

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Zmniejszenie kosztéw
zwigzanych z prowadzeniel
rozméw telefonicznych z
klientami

Uzyskanie wyczerpujacej i
satysfakcjonujacej informacji od
telemarketara

Skrécenie czasu telefonicznej
obstugi klienta

Usprawnienie kontaktéw z
logistykq

Personel posiadajacy
umiejgtnosci przeprowadzania
rozméw telefonicznych z

klientem

DZIAtANIE: OBSLUGA RACHUNKU KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Obnizka kosztéw
administracyjnych

Uzyskanie wyczerpujacej i

satysfakcjonujacej informacji
dotyczacej zadiuzenia klienta

Sprawne postugiwanie sie
programem ksiggowym

Znajomos¢ przepisow
podatkowych

Personel posiadajacy
umiejgtnosci obstugi klientéw

\

DZIAtANIE: PRZYGOTOWANIE DOSTAWY

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
IUCZENIA SIE

Obnizka kosztéw przygotowania
dostawy

Obnizka kosztéw zwigzana z
reklamacja przesytki

Wyzszy poziom zadowolenia
klientéw z ustug i pracowikow
firmy

Skrécenie czasu zatadunku

Zmniejszenie udziatu folii do
pakowania

Personel posiadajacy
umiejetnosci niezbedne do

przygotowania dostawy

Rysunek 32. ZKD dla przedsiiorstwa, procesu i dzialavraz z ich zalenosciami
Zrodio: opracowanie wiasne

Gdy wszystkie karty ZKD dziatabyty juz gotowe, mana bylo zabré sig za
opracowanie ZKD dla procesu. Cele zawarte w ZKDpliacesu powstaty niezéiae
od celéw ZKD dla dziaka Niemniej jednak piniej podczas weryfikacji karty zostaty
uwzgkdnione te cele pochodge z ZKD dziatd, nadajc karcie swdj ostateczny
ksztalt. Podczas opracowania ZKD dla przeuisistwa miano a@igle na uwadze
gtéwny cel, jaki postawito sobie przedsiorstwo. Starano gj aby zbudowana karta
ZKD dla przedsibiorstwa odnosita gido takich aspektow jak: zadowolenie klientow,
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zapewnienie odpowiedniej jaka oferowanych produktow oraz dostarczenie dostaw
na czas. Rysunek 32 pokazujezbudowana karta ZKD dla przeglsiorstwa zawiera
te postulaty.

Na rysunku ména zauway¢ takze, ze zostat zachowany poziomy zmek przy-
czynowo-skutkowy pomgidzy celami w poszczegollnych ZKD dla dziatania, psac
i przedsgbiorstwa. Cele w ZKD dziatania zostaly opracowaamadzielnie przez ko-
ordynatora, niezalmie od ZKD procesu i przedgiiorstwa. Ma@na take zaobserwo-
wat, ze wiekszas¢ celow zawartych w poszczegdlnych perspektywacty kKD ma
wplyw na realizag celéw w ZKD dla procesu oraz przeglsibrstwa. Istniej tez cele
niezalene, ktére maj jedynie znaczenie dla dziatania lub procesu. Briat,przygo-
towanie dostawy” zawiera cel, ktory jest identyczngelem karty ZKD dla procesu.
Podczas weryfikacji okazatogsize niektore dziatania magvspierd realizacg celéw
zawartych w karcie ZKD procesu i frednio ZKD przedsbiorstwa. Wykonanie
jeszcze innych przyczyniaesbezpdrednio do realizacji celbw ZKD przedbior-
stwa. Budowa ZKD dla procesu ma szczeg@alet, gdyz budowana karta w swojej
postaci uwzgldnia cele nateace do pé¢ciu komérek organizacyjnych. Taka konsoli-
dacja celéw umdiwia spojrzenie na cadé funkcjonowania przedsbiorstwa. Bierze
pod ,opieky” cele, ktorych realizacja w poszczegoélnych obsziarfunkcjonalnych
mogtaby by niedostrzeona lub zaniedbywana, szczegdlnie wtedy, gdy dgtsby
ona celow, ktéreaswykonywane na styku komérek organizacyjnych.

Na rysunku 33 pokazano jedynie zalesci miedzy BSC przedsbiorstwa oraz
BSC dla wybranego procesu ,realizowanie zamévad klienta” wraz z trzema wy-
branymi dziataniami.

Rysunek przedstawia BSC dla przedsirstwa, procesu i dziatania. Podczas bu-
dowy BSC dla przedsbiorstwa miano tate na uwadze (podobnie jak w przypadku
ZKD dla przedsibiorstwa), czy przedstawione cele stanpwializacg gtdwnego celu
firmy. Podczas wielu spotliezespotu wdreeniowego oraz licznych konsultaciji z na-
czelnym kierownictwem udatoesiw koncu opracowé ostateczny ksztatt karty BSC
dla przedsibiorstwa. Kolejne zadanie polegato na opracowan&8CBdla procesu
I dziatan. Zorientowanie firmy na procesy i dziatania utdomprace nad kartami BSC
procesu i dziata Rachunek kosztéw dzigtavskazat na te procesy i dziatania, kt6-
rych koszty byly znaczo wicksze i wymagaly przeprowadzania usprawnienia. Pro-
cesem takim bylo pozyskanie klienta, dlatego naezelierownictwo postanowito
zbudowd karte dla procesu w celu poprawy jego efektyweio redukcji kosztow.
Budowa karty BSC dla procesu zostata przeprowadzarmmog znanych z literatu-
ry przedmiotu technik kaskadowania BSC. Wybér odpawiej z nich uzatmiony
jest medzy innymi od znaczenia strategicznego procesu aysgfcici oraz rodzaju
powiazan wystepujacych w przedsbiorstwie. W przedsbiorstwie zastosowano mi
dzy innymi metod samodzielne formutowanie celow i strategiiora polega na tym,
iz BSC dla przedsbiorstwa stanowi niejako szablon, na podstawiedgorbuduije si
karty BSC dla procesow i dziataDalsze formutowanie celéw (dla procesu i dziata
odbywa s¢ na podstawie konkretyzacji celow karty BSC przgusrstwa. Powstate



Studium przypadku 145

w ten sposob nowe cele powinny uwalplia® cztery perspektywy BSC, twaz sa-
modzielra, ale i kompatybila karte dla procesu i dziata

BSC DLA PRZEDSIEBIORSTWA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Procentowy spadek kosztow
operacyjnych

Podnie¢ skutecznos¢ marketingu

Wigkszy udziat w rynku

Wzrost zadowolenia klienta
poprzez sprawne realizowanie
reklamacji

Czas dostarczania produktu
klientowi

Zwigkszenie stopnia lojalnosci
pracownikéw wobec firmy

Zwigkszenie wydajnosci
pracownikéw

Kultura zorientowana na klienta

<L

| (

PROCES: PLANOWANIE | DOKONYWANIE FAKUPOW J

| \ PROCES: POZYSKANIE KLIENTA l /
- TU
\ &PROCES: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA# /
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UGZENIA SIE

Redukcja kosztow procesu
realizowanie zaméwienia

Wazrost lojalnosci klientow

Realizacja zaméwienia

Kultura zorientowana na

0 7% poprzez sprawqiej_sz'a w ciggu jednego dnia klienta —
. realizacje zamowien
w ciggu roku
DZI% Al\‘IE: PROWADZENIE ROZM(#V‘ TELEFONICZNYCH Z KLIENTEM
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA I WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Zwigkszenie wartosci
zaméwienia — $rednio 0 10%

Uzyskanie wyczerpujacej
i|satysfakcjonujacej informaciji
dotyczacej oferty firmy

rzeprowadzanie bardziej
celgqwych rozmow z klientami

Przeszkolenie pracownikéw
w zakresie technik
pozyskiwania klienta

\

\

\

L DZIALANIE | OBSLUGA R

CHLJNKU KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

ERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztow procesu:
obstuga rachunku klienta
0 15% w ciggu roku

Dotyczacej zadtuzenia klienta

Uzyskanie szybkiej informacji

Budowa elektronicznej
bazy klientow

Personel posiadajacy
Umiejetnosci obstugi klientow

|

|

l

DZIALANIE: PRZYGOT@\/ANIE DOSTAWY

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw przygotowania
dosta
Zwiekszenie wartosci sprzedazy
0 5% w wyniku pozyskania
nowych klientéw wymagajacych
ekspresowej dostawy

Pozyskanie klientow
wymagajacych ekspresowej
obstugi

Skrécenie czasu zatadunku

Realizacja zaméwienia w ciggu
jednego dnia

Przeprowadzenie szkolenia
w zakresie obstugi wézka
widlowego

Rysunek 33. BSC dla przedBiorstwa, procesu i dziatawraz z ich zalenosciami
Zrodio: opracowanie wiasne

Wykorzystano take metod kombinacja celéw standardowych z indywidualnymi
celami jednostekktéra mae mie swoje zastosowanie dla procesow i dZialRolega
ona na przejmowaniu jedynie tych celéw z karty B8@edsgbiorstwa, ktére proces
(dziatanie) mae wesprzé Tworzona karta BSC dla procesu (dztaprocz celow
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zawartych w BSC przedgiiorstwa mae zawiera takze wiasne cele (ktore nie musz
by¢ zwigzane z celami nadgdnymi).

Kolejny etap polegat na weryfikacji celow w kartaB8BC oraz ZKD oraz integra-
cji w jedno narzdzie BSC-ZKD.

Z rysunkow 32 i 33 wynikaziniektore cele zawarte w kartach BSC zarowno dledsr
siebiorstwa, procesu, jak i dziatania naagk; rézni¢ od celow zawartych w kartach ZKD.

Oznacza toze zespot podczas konstrukcji kart BSCzeaie by w stanie zauwa-
zy¢ celow, ktére g widoczne w przypadku konstrukcji kart ZKD (i odwmie).

Przyktadem mog by¢ cele w perspektywach finansowych BSC i ZKD dlaeglrz
siebiorstwa. Oprocz wspdlnego celu — procentowego lap&dsztéw operacyjnych —
istnieje konieczn& wzrostu sprzedg. W perspektywie klienta oprécz wspolnego
celu — wzrostu udziatu na rynku i zkszenia zadowolenia klienta — istniejeZalko-
niecznd¢ podniesienia skuteczém marketingowej. Cele zawarte w perspektywie
procesow wewgtrznych BSC i ZKD przedsbiorstwa wskazuj na konieczn& skro-
cenia czasu dostarczania produktu klientowi. Nienjdnak cele ZKD sygnalizaj
takze konieczné¢ inwestycji w nowy spra produkcyjny. Zupetnie inne cele prezen-
tuja karty BSC i ZKD przedsbiorstwa w perspektywie wzrostu i uczenia si

Budowa BSC i ZKD dla przedgiorstwa, procesu i dzialgpozwolita na dokona-
nie kolejnej weryfikacji pomidzy kartami nie tylko celéw, ale taé miernikow oraz
wartasci docelowych.

Zbudowana w ten sposéb karta BSC-ZKD procesowatdzimaze by wykorzy-
stana jako narzlzie wspomagage popraw efektywndgci proceséw i dziakazacho-
dzacych w przedsbiorstwie.

W rozdziale 4.2 przedstawiono prokolejnej weryfikacji koncepcji na przykta-
dzie innego przeddbiorstwa.

4.2. PREZENTACJA FIRMY 2

W rozdziale tym opisano zbudowanie karty BSC orkbD4lla jednego z proce-
séw dzialu sprzedy przedsgbiorstwa, ktére zajmuje sisprzedas i obstug tech-
niczno-serwisow samochodéw marki Skoda na Dolnghasku**“.

Misja firmy to osagniccie pozycji lidera w sprzeég aut osobowych na rynku lokalnym
oraz zapewnienie klientom najagzego poziomu zadowolenia gkiidostarczeniu szerokiej
gamy wysokiej jakéci produktéw i obstugi, dopasowanych do potrzelskieto rynku.

Na podstawie rozméw z kierownictwem oraz wywiaddpracownikami podjto

sie proby zbudowania BSC oraz ZKD dla jednego z préeedziatu sprzedsy firmy.

444 Informacje przedstawione w tym rozdziale uzyskemigki przeprowadzonym wywiadom z kie-
rownikiem dziatu sprzeda oraz materiatom informacyjnym przeelsiorstwa.
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Punktem wyjcia byto zapoznanie gz funkcjonowaniem dziatu sprzega W wyni-
ku wywiadu z kierownikiem dziatu sprzegazostata opracowana struktura organiza-
cyjna, kton przedstawiono na rysunku 34.

Kierownik Odziatu

A
Kierownik Dziatu
Sprzedazy

v Y Y Y Y

Specjalista ds. Kredytow
i Ubezpieczen

Sprzedawca Sprzedawca Sprzedawca Sprzedawca

Y

Pracownik Techniczny

Rysunek 34. Struktura dziatu sprzegddéirmy 2
Zrodio: opracowanie wiasne

Pokazuje onze dziat sprzeds przedsgbiorstwa nie ma zbyt rozbudowanej struk-
tury organizacyjnej. Kierownik dziatu sprzegabezpgrednio podlega kierownikowi
oddziatu. Dziat sprzeds sktada si z czterech sprzedawcédw i specjalisty ds. kredy-
téw i ubezpiecz& podlegaicych bezpérednio kierownikowi dziatu sprzedg na-
tomiast pracownik techniczny podlega begpdnio sprzedawcom.

4.2.1. ANALIZA PROCESOW | DZIALAN FIRMY 2

Na podstawie rozmow z kierownictwem oraz pracowmikaidentyfikowano pro-
cesy, dziatania oraz zadania, ktére przedstawionm@beli 6. Na potrzeby studium
przypadku wprowadzono odpowiednie oznaczenia: degsow —P;, dziatar — D;
wchodacych w sktad procesB; — P,D; oraz zada Z, wchodzcych w skiad dziatania
D;i proceswP, —PDjZ, dlai =1, 2, ...,5j] =1, 2,...,5k=1, 2, ..., 5.

W tabeli 6 przedstawionogdi proceséw dziatu sprzeda P1 — ,pozyskanie klienta”,
P2 — ,realizowanie zamowieod klienta”, P3 — ,rozwijanie i zagdzanie zasobami ludz-
kimi”, P4 — ,zaradzanie informag’ oraz P5 — ,zargdzanie zasobami rzeczowymi i fi-
nansowymi”. Kady z proces6w zawiera dziatania, ktére zostaty zeg@towione w po-
staci zadA Przykladowo w skiad procesu P5 — ,z@izanie zasobami rzeczowymi
i finansowymi” wchodz dwa dzialania P5D1 — ,zajdzanie zasobami rzeczowymi”
i P5D2 — ,zaradzanie zasobami finansowymi”. W sklad dziatania P5D,zaradzanie
zasobami rzeczowymi” wchoglzadania: P5D1Z1 — ,dbanie o wypasaie techniczne
dziatu sprzeda/”, P5D1Z2 — ,zakupy paliwa do samochodow sprzecgela i demon-
stracyjnych”, P5D1Z3 — ,dbanie o czy&tasamochodow”, P5D1Z4 — ,przygotowanie
cennikdw oraz literatury” oraz P5D1Z5 — ,prowadzeimwentaryzacji”.



148 Rozdziat 4
Tabela 6. Klasyfikacja proceséw dziakazada firmy 2
Procesy dziatania i zadania firmy 2
P1 Pozyskiwanie klienta
P1D1 Prowadzenie dzidtanarketingowych
P1D171 | Opracowywanie reklam radiowych i prasowych
P1D1Z2 | Opracowywanie materialdw promocyjnych
P1D173 | Organizowanie i prowadzenie promoc;ji
P1D1Z4 | Opracowanie kartek okoliczéaiowych i listow
P1D1Z75 | Przygotowywanie targow i wystaw
P1D2 Utrzymywanie kontaktéw z klientami
P1D271 | Zidentyfikowanie potrzeb klienta
P1D2Zz2 | Przygotowanie dla klientéw oferty sprzega
P1D273 | Przekazywanie klientom podstawowych infojnmakredytach, leasingu i ubezpieczeniach
P1D2z4 | Ustalanie warunkéw sprzetaklientom zbiorowym
P1D2Z5 | Ankietowanie klientdw
P2 Realizowanie zaméwieod klienta
P2D1 Przygotowywanie i obstugiwanie zaméfvie
P2D1Z1 | Sporadzanie zamowienia
P2D1Z2 | Przygotowanie uméw kredytowych, leasingowych
P2D1Z3 | Sprawdzenie degnasci modelu w magazynie
P2D174 | Zamawianie auta poprzez system Skoda Ausk®o
P2D1Z5 | Informowanie klienta o statusie zamowienia
P2D2 Obstugiwanie dostaw
P2D271 | Przyjmowanie dostawy
P2D2z2 | Sprawdzenie pojazdu zgodnie z zamdwieniem
P2D273 | Kontrola pojazdu pod wzdem jakdci (czy pojazd ma uszkodzenia fabryczne, transpeito
P2D274 | Wprowadzenie faktur zakupu do systemu koerputego
P2D275 | Przyjmowanie samochod6w na stan do magazynu
P2D3 Przygotowywanie samochodu do wydania
P2D3Z1 | Sprawdzenie pojazdu pod veriim technicznym
P2D3Z2 | Przygotowanie dokumentow do rejestracji
P2D373 | Montowanie dodatkowego wypasmia nazyczenie klienta
P2D4 Rozliczenie sprzegiasamochodu klienta ze Skoda Auto Polska
P3 Rozwijanie i zarzdzanie zasobami ludzkimi
P3D1 Planowanie i organizowanie szkole dziale sprzeds
P3D2 Uczestniczenie w szkoleniach wtasnych
P3D3 Planowanie i organizowanie pracy dziatu sprzgdgodnie z Certyfikatem VW i programem LEX
P4 Zaradzanie informagj
P4D1 Analizowanie dziatu sprzegafirmy dla Skoda Auto Polska
P4D171 | Sporadzanie okresowych raportow dla Skoda Auto Polska
P4D2 Analizowanie dziatu sprzedwfirmy dla potrzeb kierownictwa
P4D2Z1 | Sporadzanie analiz z dziataldoi dziatu sprzedesy
P4D272 | Sporadzanie raportow kasowych i fiskalnych sprzgda
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cd. tab. 6

PS5

Zaradzanie zasobami rzeczowymi i finansowymi

P5D1

Zaradzanie zasobami rzeczowymi

P5D171

Dbanie o wyposaenie techniczne dziatlu sprzega

P5D172

Zakupy paliwa do samochodo6w sprzedawanych i demamyghych

P5D1Z3

Dbanie o czyst& samochodow

P5D174

Przygotowanie cennikéw oraz literatury

P5D175

Prowadzenie inwentaryzaciji

P5D2

Zarzmdzanie zasobami finansowymi

P5D271

Rozliczanie kasowe klienta

P5D272

Przyjmowanie wptat zwizanych z ubezpieczeniem

P5D273

Kontrola wptywow piengznych od klientow

Zrédio: opracowanie wiasne

4.2.2. ZKD ORAZ BSC DLA PRZED$BIORSTWA 2

W oparciu o strategiprzedsibiorstwa zbudowana zostata wspolnie przez autora
oraz kierownika dzialu sprzezdaBSC dla dzialu sprzedg Przedstawionacajna ry-

sunku 35.
BSC DLA DZIALU SPRZEDAZY

PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA PERS@Ewgggzpﬁeggsow PERS'T%’ETZY&T‘A%Z;OSTU

2Zwigkszenie sprzedazy Zwiekszenie udziatu na 2 enie Klient

samochodéw; . apewnienie klientom .

Zmniejszenie kosztéw . .rylz‘k” '9"5:"7”:“' » wysokiej jakosci produktow Kultura zorientowana na

zwigzanych z funkcjonowaniem wie szeple ojainosci i ustug na czas
dziatu sprzedazy klienta

Rysunek 35. BSC dla dziatu sprzegarzedstbiorstwa
Zrédio: opracowanie wiasne

Jak ju wezeniej wspomniano, celem przeelsiorstwa jest zapewnienie klientom wy-
sokiej jakdci produktéw i obstugi. Postulaty te zostaly zawamt BSC dla dziatu sprze-
dazy. Rysunek 35 pokazujee jednym z celéw w perspektywie procesow wzrositre-
nia st jest kultura zorientowana na klienta. &kzi skoncentrowaniu swojej uwagi na
kliencie maliwe jest zapewnienie wysokiej jad@ produktéw i ustug (perspektywa pro-
ceséw wewetrznych), co z kolei ddzie miato swoje odzwierciedlenie w udziale na tynk
lokalnym oraz stopniu lojaloi klienta (perspektywa klienta). Efektem finalnysedzie
zwiekszenie sprzedst samochodow oraz zmniejszenie kosztOwazamych z funkcjo-
nowaniem dziatu sprzegiapoprzez efektywniejsze wykonywanie procesow aiddi

Gdy BSC dla dziatu sprzedabyta opracowana, moa byto wspdlnie z kierow-
nikiem sporzdzi¢c BSC dla procesow. Jakzuvczeniej wspomniano, na potrzeby
pracy budow BSC dla procesow (a naphie dla dziatd) zawezono jedynie do pro-

cesu 2 (P2) — ,realizowanie zamowiéla klienta” (patrz rysunek 36).



BSC DLA DZIAtU SPRZEDA ZY

PERSPEKTYWA FINANSOWA [ PERSPEKTYWA KLIENTA [ PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH PERSPEKTYWA WZROSTU | UCZENIA SIE
Zwigkszenie sprzedazy 0 15% K.Z. Zwigkszenie udzialu na rynku lokalnym
Kosztow S diatu sprzedazy o 5% K2 Zwiekszente lojainoscl Kienta Zapewnienie klientom wysokiej jakosci produktéw i uslug Kultura zorientowana na klienta

- -

PROCES 2: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA
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P2D1 _ P2D2 P2D3

P2

e
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P2D1Z71 P2D271 P20

P2D P2D P2D3z2

P2D273 P2D3Z3

\ P2D274

I

I

I

I

3

[ P2D2Z5 !
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Rysunek 36. Ogdlny schemat kaskadowania BSC dgizeday przedsibiorstwa na procesy i dziatania

Zrodio: opracowanie wiasne




Studium przypadku 151

Punktem wyjcia do budowy BSC proceséw bylo przeprowadzenidkadmsvania
BSC dzialu sprzeds za pomog niektorych metod, ktére przedstawiono w rozdzzake
Na rysunku 36 pokazano ogolny schemat kaskadovwBadziatlu sprzeds na procesy
P1,P2,P3,P4 i P5, naphie procesu P2 na dziatania: P2D1, P2D2,P2D3 Bgdx4,
a w konsekwencji na zadania: P2D171 do P1D1Z5 -ddiatania P2D1, P2D271 do
P2D275 — dla dziatania P2D2 oraz P2D3Z1 do P2D3dIa dziatania P2D3.

Rysunek 37 przedstawia BSC dla procesu P2 — ,madinie zamowie od klienta”.

BSC DLA PROCESU P2 - REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU

PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw procesu: K.Z. Zwigkszenie zadowolenia Sprawne przygotowanie
realizowanie zamowienia 0 7% klientéw poprzez sprawniejsza i obstugiwanie zamoéwieri oraz
w ciggu roku; realizacje zamowien; obstuga dokumentaciji; Kultura zorientowana na klienta
2Zwigkszenie wartosci pakietu K.W. Uzyskanie szybkiej Sprawne przygotowanie pojazdu do
lojalno$ciowego od S.A.P. i petnej informacji przez S.A.P. wydania

Rysunek 37. BSC dla procesu P2 — ,realizowanie zasfoed klienta”.
Aby rozr&ni¢ cele dla rénego klienta, na potrzeby studium przypadku
wprowadzono oznaczenia: K.Z. — dla klienta zetnmego
oraz K.W. — dla klienta wevgtrznego
Zrodio: opracowanie wiasne

Cele BSC dla procesu P2 — ,realizowanie zamavad klienta” zostaty opraco-
wane z wykorzystaniem metody kaskadowania — sarabiziformutowanie celéw
orazsciste przekazanie celow (gdej patrz rozdziat 2.7).

Perspektywa wzrostu i uczenia BSC dla procesu RZwma cel identyczny z celem
BSC dla dzialu sprzedg — kultura zorientowana na klienta (wykorzystamietody —$ci-
sle przekazanie celow). Cel — zkézenie warteci pakietu lojalnéciowego od S.A.P.
(perspektywa finansowa) oraz cel — uzyskanie seylikbetnej informaciji przez S.A.P.
(perspektywa klienta wewtrznego) powstaty niezaleie od celow zawartych w BSC
dzialu sprzedg. Wykorzystano do tego metp&askadowania — samodzielne formuto-
wanie celow. Pozostate cele w perspektywach proB@sa uszczegotowieniem celdw
z nadrzdnej karty wynikow BSC dzialu sprzega Cele zawarte w BSC dla procesu P2
zostaly opracowane przez autora ha podstawie kanpu kierownikiem dziatu sprzeda-
zy. Podczas konstrukciji celow BSC dla procesu P2akaachowany zvgzek przyczy-
nowo-skutkowych relacji porgilzy celami w poszczegolnych perspektywach.

Kolejny etap pracy polegat na budowie BSC dla @#iatzadaé wchodacych
w sktad procesu P2 — ,realizowanie zamd&was klienta”. Zbudowane przez autora
karty BSC dla dziakai zada procesu P2 zostaly przedstawione kierownikowitdzia
sprzeday do weryfikacji. W wyniku kolejnego spotkania zkbwnikiem zgtoszono
propozycije celéw, ktére wymieniono na rysunkach3%3,40 oraz 41.

Rysunek 38 przedstawia BSC dla dziatania P2D1 zygmtowanie i obstugiwanie
zamowi@” wraz z zadaniami: P2D1Z1 — ,spadzanie zamowienia”, P2D1Z2 — ,przy-
gotowanie umoéw kredytowych i leasingowych”, P2D1Z3sprawdzenie dogbnasci
modelu w magazynie”, P2D1Z4 — ,zamawianie autazpgastem Skoda Auto Polska”
oraz zadaniem P2D1Z5 — ,informowanie klienta oustiatzamowienia”.
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DZIALANIE P2D1: PRZYGOTOWANIE | OBSLUGIWANIE ZAMOWIEN

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw dziatania
0 5%

Zwigkszenie wartosci pakietu
lojalno$ciowego od S.A.P.

K.Z. Dostarczenie klientowi
petnej informaciji
dot. zamoéwienia;
K.Z. Zwigkszenie zadowolenia
klientow poprzez sprawniejsze
przygotowanie i obstugiwanie
zamowien

Skrécenie czasu przygotowania
i realizacji zaméwienia;
Bardziej celowe rozmowy
z klientami

Personel posiadajacy
umiejetnosci obstugi klienta
w zakresie przyjmowania
i obtsugiwania zaméwienia

<>

ZADANIE P2D1Z1: SPORZADZANIE ZAMOWIENIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

llo$¢ przekazanych zaméwien
do relizacji powyzej 60000 zt

K.Z. Dostarczenie klientowi
petnych informacii

o produktach, specyfikacji
technicznej itp.

Zwigkszenie liczby zaméwien
przekazanych do realizacji

Szkolenie w zakresie
umiejetnosci negocjowania
warunkéw umowy

Zwigkszenie liczby podpisanych
umoéw z VW Bank Polska o0 15%

petnych informaciji

Znajomos$¢ przepisow

ZADANIE P2D1Z2: PRZYGOTOWANIE UMOW KREDYTOWYCH, LEASINGOWYCH
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Zwigkszenie czasu przygotowanjal o
K.Z. Dostarczenie klientowi wniosku Personel posiadajacy

umiejetnosci sporzadzania
symulaciji rat kredytowych

o warunkach umowy ! N
bankowych i leasingowych
ZADANIE P2D1Z3: SPRAWDZANIE DOSTEPNOSCI MODELU W MAGAZYNIE
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 3% w ciggu roku

K.Z. Dostarczenie aktualnych
informacii klientowi
O dostgpnosci modelu
W magazynie

Aktualizowanie stanu magazynu

Szkolenie w zakresie obstugi
programu ,Autostacja”

ZADANIE P2D174: ZAMAWIANIE AUTA

PRZEZ SYSTEM SKODA AUTO POLSKA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania

K.W.Dostarczenie petnych
informaciji o zaméwieniu do S.A.P.;
K.W. Szybka realizacja

Skrécenie czasu zamawiania
pojazdu w S.A.P.

Personel posiadajacy
umiejetnos¢ kontaktow

0 10% w ciagu roku zaméwienia — dostawy zZS.AP.
(skrécenie czasu obstugi dostawy)
ZADANIE P2D1Z5: INFORMOWANIE KLIENTA O STATUSIE ZAMOWIENIA
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 4% w ciagu roku

K.Z. Dostarczenie petnej
informacji odnosnie fazy
realizacji zaméwienia na czas

Budowa bazy danych
teleadresowych klienta

Personel posiadajacy
umiejetnosci kontaktu
z klientami

Rysunek 38. BSC dla dziatania P2D1 — ,przygotowaniestugiwanie zaméwig€ oraz zada: P2D171,
P2D1Z72, P2D1Z3, P2D1Z4 i P2D1Z5
Zrodio: opracowanie wiasne
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DZIALANIE P2D2: OBSLUGIWANIE DOSTAW

PERSPEKTYWA PROCESOW
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH
K.Z. Zwigkszenie satysfakcji Skrocenie c;asu przyjmowania
ostawy

Redukcja kosztéw dziatania

klienta poprzez dostarczenie

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Personel posiadajacy
umiejetnosci obtsugiwania

03% pojazdu na czas Poprawa wspolpracy dostaw
ze spedytorem
ZADANIE P2D2Z1: PRZYJMOWANIE DOSTAWY
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 5% w ciagu roku

K.Z. Skrécenie czasu
przyjmowania dostawy

Ustalanie terminéw
dostaw — just in time;
Wyeliminowanie uszkodzen
podczas roztadunku

Szkolenie w zakresie
pozyskania umiejetnosci
wytadunku pojazdéw z lawety

ZADANIE P2D272: SPRAWDZANIE POJAZDU ZGODNIE Z ZAMOWIENIE!

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 5% w ciggu roku

K.Z. Dostarczenie klientowi
pojazdu zgodnie
z zam6wieniem

Lepsza wspoétpraca
z centralg w zakresie
przeptywu informaciji

Personel posiadajacy
umiejetnosci obstugi
programu ,Autostacja”

ZADANIE P2D2Z3: KONTROLA POJAZDU POD WZGLEDEM JAKOSCI

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 8% w ciggu roku

K.Z. Zmniejszenie liczby
reklamacii klientéow

Zwiekszenie liczby
wykrytych wad

Personel posiadajacy
umiejetnosci w zakresie
kontroli pojazdu pod
wzgledem jakosci

ZADANIE P2D2Z4: WPROWADZANIE FAKTUR ZAKUPU DO SYSTEMU KOMPUTEROWEGO

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 3% w ciggu roku

K.W. Dostarczenie aktualnych
danych w celu sporzadzania
analiz z dziatano$ci sprzedazy

Skrécenie czasu
wprowadzania danych
do systemu

Szkolenie w zakresie obstugi
programu komputerowego

ZADANIE P2D2Z5: PRZYJMOWANIE SAMOCHODOW NA STAN DO MAGAZYNU

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztow zadania
0 4% w ciggu roku

K.W. Skrécenie czasu
przygotowania samochodu
do wydania

Utrzymanie porzadku
W magazynie

Personel posiadajacy
prawo jazdy

Rysunek 39. BSC dla dziatania P2D2 — ,obstugiwanistaw” oraz zada

P2D271, P2D272, P2D2Z3, P2D2Z4 i P2D2Z5

Zrodio: opracowanie wiasne
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BSC dla dziatania P2D1 powstata w wyniku zastos@avaretody kaskadowania — sa-
modzielne formutowanie celow i strategii (wtgk stanowi cel zawarty w perspektywie
finansowej — zwikszenie wartéci pakietu lojalnéciowego od S.A.P.,dolacy efektem za-
stosowania metody kaskadowanisciste przekazanie celdwwV wyniku dalszego kaska-
dowania P2D1 zostaly opracowane karty BSC dlarzadaD1z1, P2D172, P2D1Z3,
P2D1Z74 oraz P2D1Z5. Podczas budowy karty P2D1Z@r aaipotkat na trudroi, wyni-
kajace ze sformutowania celéw w perspektywie klientazwWifzku z tym,ze zadanie
P2D1Z4 wykonuje ngidzy innymi kierownik dzialu sprzedg zaproponowat on wiasny
cel. Przedstawione na rysunku 38 cele, podobrkdojemiato miejsce mizy BSC dziatu
sprzeday a BSC procesu P2, zachowajwiazek przyczynowo-skutkowych relacji. Przy-
kladowo zadanie P2D173 — ,szkolenie w zakresie ugipgbrogramu ,Autostacja” (cel
w perspektywie wzrostu i uczenig)spozwala na sprawne dokonywanie aktualizacji stanu
magazynu (perspektywa procesoéw wetramych), co ma swoj wptyw na dostarczenie
klientowi aktualnych informaciji o dagincsci modelu w magazynie (perspektywa klienta),
a w konsekwencji obgke kosztéw zwazanych z ilécia czasu péwieconego na zadanie —
~Sprawdzanie dogpnasci modelu w magazynie”. Wszystkie cele — zarbwnBSC dzia-
lania P2D1, jak i zada P2D1Z1, P2D1Z72, P2D173, P2D1Z4 oraz P2D1Z5 —ahost
przediazone do weryfikacji kierownikowi dziatu sprzeqga

Rysunek 39 przedstawia kaskadowanie BSC proceswaR#iatanie P2D2 oraz
zadania: P2D2Z1, P2D2Z72, P2D2Z3, P2D274 i P2D2Z5.

Podobnie jak podczas kaskadowania dziatania P22Ademnia, cele zawarte w kartach
BSC dla zada P2D2Z1, P2D2Z2, P2D2Z3, P2D2Z4 oraz P2D2Z5 pdyvstawyniku
konkretyzacji celow, zawartych w BSC dziatania PZBD2todssamodzielne formutowanie
celéw i strategl. Wszystkie cele spetniggwiazek przyczynowo-skutkowych relacji. Viyj
tek stanowi cel — dostarczenie aktualnych danyctsmiwzdzania analiz z dziatalga
sprzeday (perspektywa klienta w zadaniu P2D2Z4 — ,wprovesii faktur do systemu
komputerowegao”), ktéry powstat niezatée od BSC dziatania P2D2.

Na rysunku 40 przedstawiono BSC dla dziatania P2Dprzygotowanie dosta-
wy”, oraz dla zad& P2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3.

Dziatanie P2D3 — ,przygotowanie samochodu do wyalari podobnie jak zada-
nia: P2D3Z1, P2D3z2, P2D3Z3, w perspektywie klienig zawiera celow odnogz
cych sk do klienta wewstrznego. Jedynym klientenettacym beneficjantem zaréw-
no dziatania, jak i zadajest klient zewstrzny nabywajcy pojazd. Cele zawarte
w BSC dziatania P2D3 oraz zad®2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3 zostaly opracowane
przez autora w wyniku zastosowania metody kaskadmwvasamodzielne formuto-
wanie celéw i strategiiCele zawarte w poszczegoélnych perspektywach magho
pionowy i poziomy zwizek przyczynowo-skutkowych relacji. Montowanie dibaa
wego wyposzenia nazyczenie klienta wymaga na przyktad od pracownik@pa
wiednich umiegtnosci w tym zakresie (cel w perspektywie wzrostu i emia sg).
Wiasciwe wykonywanie zadania sprzyja (brak reklamacjperspektywa procesow
wewrgtrznych) zwgkszeniu stopnia zadowolenia klienta — perspekiyvianta,

a w konsekwencji, w wyniku sprawnego wykonywanida@a, obnice kosztow za-
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dania — perspektywa finansowa. Opracowana karta B&fata przedstawiona kie-
rownikowi dziatu sprzedsy do weryfikaciji.

DZIALANIE P2D3: PRZYGOTOWANIE SAMOCHODU DO WYDANIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztow
dziatania
0 5%

K.Z. Zwigkszenie satysfakcji
klienta poprzez dostarczenie
pojazdu na czas wraz
z zaspokojeniem nowych
potrzeb klienta

Skrécenie czasu
przygotowania samochodu
do wydania

Przeszkolenie pracownikéw
w zakresie procedur
zwigzanych z przygotowaniem
samochodu do wydania

e

ZADANIE P2D3Z1: SPRAWDZANIE AUTA POD WZGLEDEM TECHNICZNYM

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Redukcja kosztéw zadania
0 3% w ciggu roku

PERSPEKTYWA KLIENTA

Redukcja liczby reklamaciji
zwigzanej z przeoczeniem
defektéw pojazdu

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Wypracowanie procedur
kontroli pojazdéw pod
wzgledem technicznym

Personel posiadajacy
umiejetnosci obstugi
technicznej pojazdu

ZADANIE P2D3Z2: PRZYGOTOWANIE DOKUMENTOW DO REJESTRACJI

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 2% w ciagu roku

K.Z. Skrécenie czasu
dostarczenia kompletu
dokument6w klientowi

Skrécenie czasu
przygotowania faktury, karty
pojazdu, wyciagu ze
Swiadectwa homologaciji

Personel posiadajacy
umiejetnosci przygotowania
dokumentéw do rejestracii

ZADANIE P2D3Z3: MONTOWANIE DODATKOWEGO WYPOSAZENIA NA ZYCZENIE KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 5% w ciggu roku

K.Z. Zadowolenie klienta

Zmniejszenie liczby reklamaciji
wynikajacych z btednego
montowania wyposazenia
dodatkowego

Personel posiadajacy
umiejetnosci dokonywania
drobnych przer6bek
technicznych oraz montowania
wyposazenia dodatkowego

Rysunek 40. BSC dla dziatania P2D3 — ,przygotowaaimochodu do wydania”
oraz zada: P2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3
Zrédio: opracowanie wiasne

DZIALANIE P2D4: ROZLICZENIE SPRZEDAZY SAMOCHODU KLIENTA Z S.A.P.

Redukcja kosztéw zadania
0 2% w ciggu roku

S.AP.
K.W. Uregulowanie

zobowigzan wobec S.A.P.

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
K.W. Uzyskanie szybkiej Zmniejszenie liczby rozliczen
i petnej informacii przez ,po terminie”; Przeprowadzenie szkolenia

Aktualizacja bazy danych
klienta w programie
LAutostacja”

w zakresie umiejetnosci
sporzadzania rozliczen

Rysunek 41. BSC dla dziatania P2D4 — ,obstugiwamistaw”
Zrodio: opracowanie wiasne
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Na rysunku 41 przedstawiono BSC dla dziatania P2D4.

Karta BSC dziatania P2D4, w przeciswswie do pozostatych kart BSC dziata
nie zostata olata kaskadowaniem na zadania. Podczas wywiaddw par@vkierow-
nikiem dziatu sprzeds, jak i pracownikami odpowiedzialnymi za realizadgiatania
— ,rozliczanie sprzedg samochodu klienta z S.A.P.” stwierdzote,ze wzgtdu na
charakter tego dziatania dalsze uszczego6towienig4R# zadania nie jest potrzebne.
Przypadek ten pokazujee nie ma potrzeby kaskadowania dziatania na zadpslia
owo dziatanie charakteryzuje¢sivysokim stopniem szczegotows. Podobnie jak
w przypadku kaskadowania dziatR2D1, P2D2 i P2D3, tak i tutaj zachowany zostat
zwigzek przyczynowo-skutkowych relacji. Opracowane @lefiniowano w wyniku
zastosowania metody kaskadowanisamodzielne formutowanie celéw i strategii
a nasgpnie przedstawiono kierownikowi dziatu sprzegldo akceptacii.

Kolejnym etapem prac byta budowa ZKD dla dzlaliezada. Praca nad budaw
poszczegllnych ZKD dla dziata zada wymagata licznych i szczegdtowych roz-
méw z pracownikami dziatlu sprzega To oni w wielu przypadkach formutowali ce-
le, ktore zostaty pniej uwzgkdnione w kartach ZKD. W wyniku przeprowadzonych
wywiadow autorowi udato gizebr& szereg informacji, niezdnych do zdefiniowa-
nia celéw w ZKD.

Punktem wyjcia do zdefiniowania celbw w poszczegodlnych ZKD ybliczne
wywiady z pracownikami dziatu sprzega w wyniku ktérych opracowano podsta-
wowe elementy ZKD (patrz rozdziat 3.1).

Na podstawie wywiadbéw spaidzono opis poszczegolnych zadaraz z czynno-
sciami sktadagcymi sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychznakei przy-
czynowo-skutkowych poradzy nimi. Opracowano tak list os6b wykonujcych
dziatanie, list wejs¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania, ligtdostawcoéw wej dla dziata-
nia (zwtaszcza we¢ kluczowych dla wykonania dziatania), listlientow wewrgtrz-
nych oraz klientow zewstrznych, ktérych dotyczy dziatanie.

Przedstawiono podstawowe elementy ZKD dla aa@2D121, P2D1Z2, P2D1Z3,
P2D174 oraz P2D1Z5 wchogtzych w sktad dziatania P2D1 — ,przygotowanie i ob-
stugiwanie zamowig **°.

Zadanie P2D1Z1: Spagdzanie zaméwienia

* Opis zadania

Sporadzenie zamoOwienia polega na dostarczeniu klieniofarmaciji dotyca-
cych warunkéw umowy, sposobu kredytowania, warunkbdezpieczenia. W trakcie
sporadzania zamowienia klient ¢zto pyta o dane techniczne pojazdu oraz dodatko-
we wyposaenie i 0 jego cei Konieczne jest zatem dostarczenie klientowi wiado
sci technicznych oraz informacji z zakresu Aiwosci taczenia wyposzenia dodat-
kowego w ju istniepce pakiety wyposaenia, jakie posiada konkretny model
samochodu. Przed przypteniem do sporglzania zamoOwienia proponuje; silien-

445 W przypadku opracowania ZKD zastosowano identyaareaczenia numeryczne procesu, dzia-
tan i zada jak podczas budowy BSC dla procesu, daiatzada.
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towi np. zimne lub gaice napoje. Efektem zadania jestzeoie zamdwienia na wy-
brany pojazd.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 42).

1. Odpowiednie ugoszczenie klienta.

2. Dostarczenie klientowi informacji o warunkachaway.

3. Dostarczenie informacji w zakresie wypgsaa i danych technicznych pojazdu.
4. Ztozenie zamédwienia na wybrany pojazd.

Dostarczenie
Odpowiednie Dostarczenie informacji w zakresie Ztozenie
ugoszczenie > informacji o > wyposazenia »  zamOwienia na
klienta warunkach umowy i danych wybrany pojazd
technicznych pojazdu

Rysunek 42. Zalaosci przyczyno-skutkowe poralzy czynndciami wchodacymi
w skiad zadania P2D1Z1 - ,spadzanie zamdwienia”.
Zrodio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numeréab, 7, 8.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktéw) dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Potrzeba sposzizenia zamowienia| Z#wne zaméwienie
Niedoinformowany klient Dostarczenie klientowi imfioacji dotycacych warunkéw
umowy, wyposaenia i danych technicznych pojazdu

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatania

Zadanie P2D1Z1 — ,spagdzanie zamowienia” jest poprzedzone dziataniem P1D2
— ,utrzymanie kontaktéw z klientami”, w ktorego alt wchodz migdzy innymi za-
dania: P1D271 — ,zidentyfikowanie potrzeb klient&1D272 — ,przygotowanie dla
klientow oferty sprzeds”, P1D2Z3 — ,przekazywanie klientom podstawowyceh i
formacji o kredytach, leasingu i ubezpieczeniadh1D2Z4 — ,ustalanie warunkow
sprzeday klientom zbiorowym”. Dostawcami dla zadania P2D1Z ,sporadzanie
zamdwienia” § pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizujcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D1Z1 - ,spogdzanie zamoOwienia” ma wptyw na dziatanie P2D2 —
»obstugiwanie dostaw”. Klientami wewtrznymi s pracownicy z numerami: 5, 6,
7, 8.
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* Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiora zewretrznym jest klient nabywagy samochdd. Dzki usprawnieniu za-
dania — ,sporadzanie zaméwienia” niwe jest dostarczenie klientowi nieginych
informacji w zakresie warunkéw umowy.

Zadanie P2D1Z2: Przygotowanie uméw kredytowyctasiegowych

* Opis zadania

Przygotowanie umow kredytowych i leasingowych paleg dostarczeniu klien-
towi informaciji w zakresie mdiwosci skorzystania zaréwno z kredytu, jak i leasingu.
Jeli klient decyduje si na sfinansowanie zakupu pojazdusesdkéw innych nt wia-
she, to ma maiwos¢ skorzystania z ustug Volkswagen Bank Polska. Wejadytu-
acji dokonuje si symulacji kredytowej w Volkswagen Bank Polska. efii sktada
wniosek kredytowy w salonie. Wagju 24 godzin dostarczona jest odpowiéanku
na pytania: czy klient posiada zdoftdkredytow, i czy kredyt zostat przyznany?

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 43)

1. Przygotowanie uméw kredytowych:
a) dostarczenie informacji w zakresie umow kredytciy
b) przeprowadzenie symulacji;
) przygotowanie dokumentow dla banku.

2. Przygotowanie uméw leasingowych:
a) dostarczenie informacji w zakresie umow leasing;
b) przeprowadzenie symulacji;
c) przygotowanie dokumentow dla instytucji leasiwgoh.

Dostarczenie .
Przygotowanie

informacji w _ | Przeprowadzenie dokumentéw dla
zakresie uméw symulacji
banku
kredytowych

Przygotowanie
umoéw kredytowych
i leasingowych

Dostarczenie
informacji w
zakresie umow
leasingowych

Przeprowadzenie
symulacji

Przygotowanie
dokumentéw dla
instytucji
leasingowych

Rysunek 43. Zalaosci przyczyno-skutkowe poralzy czynndciami wchodacymi
w sktad zadania P2D1Z2 — ,przygotowanie uméw kredyfich i leasingowych”
Zrédio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuje dwoch pracownikéw,zlg z nich ma przypisany wlasny
numer. § to pracownicy z numerami 9 i 10.
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* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Niedoinformowany klient w zakresie uméw | Klient posiadajcy petrs informacg w zakresie
kredytowych i leasingowych mozliwo$ci finansowania pojazdu
Potrzeba przygotowania dokumentéw osob | Przygotowanie kompletu dokumentéw dla banku
ubiegajcych sk o kredyt lub leasing lub instytucji leasingowych

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D1Z2 — ,przygotowanie uméw kredytowydbasingowych” poprze-
dzone jest dziataniem P1D2 — ,utrzymanie kontakklientami”, w ktérego skiad
wchodz migdzy innymi zadania: P1D2Z1 — ,zidentyfikowanie petp klienta”,
P1D2z2 — ,przygotowanie dla klientow oferty sprzegaP1D273 — ,przekazywanie
klientom podstawowych informacji o kredytach, leasi i ubezpieczeniach”, P1D2Z74
— ,ustalanie warunkéw sprzeda klientom zbiorowym”. Dostawcami dla zadania
P2D1Z2 - ,przygotowanie umoéw kredytowych i leasiwgoh” sa pracownicy wyko-
nujacy dziatanie poprzedzagje.

* Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewastrznych, zwtaszcza od-
biorcow realizujcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D1Z2 - ,przygotowanie umow kredytowycheasingowych” ma
wplyw na dziatanie P2D2Z1 -, spadzanie zamoéwienia”. Klientami wewtmznymi
Sa pracownicy z numerami: 5, 6, 7, 8.

« Lista odbiorcow zewtrznych

Odbiora zewretrznym jest klient nabywagy pojazd. Dziki usprawnieniu zadania
P2D1Z2 — ,przygotowanie umow kredytowych i leasingoh” mazliwe jest sprawne
i szybkie dostarczenie klientowi kompletu dokumentiia instytucji finansowych.

Zadanie P2D1Z3: Sprawdzenie dgstcsci modelu w magazynie

« Opis zadania

Sprawdzenie dogbnasci modelu w magazynie polega na zalogowangudsi sys-
temu komputerowego i sprawdzeniu, czy wymaganyzokienta pojazd znajdujecsi
w magazynie u dealera.sllgpojazd znajduje gimagazynie, to dokonujegsiezerwa-
cji samochodu dla oké®nego klienta.

» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 44)

1. Zalogowanie gido bazy ,Automagazyn”.
2. Sprawdzenie, czy pojazd znajdujewimagazynie dealera.
3. Zarezerwowanie pojazdu dla klienta.

* Lista 0s6b wykonuggych dziatanie

Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerén, 7, 8.
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Zalogowanie sig do Sprawdzenie, czy Zarezerwowanie
bazy ,Auto » pojazd znajduje sie ™ pojazdu dla klienta
magazyn W magazynie

Rysunek 44. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgdzy czynnéciami wchodzcymi
w sklad zadania P2D1Z3 — ,sprawdzenie gstsci modelu w magazynie”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Brak informaciji, czy poszukiwany pojazd znajduje Dostarczenie klientowi informacji na temat
sie w magazynie czasu oczekiwania na samochdéd
Pojazd dospny dla wszystkich klientow Zarezerwowanie pojaktientowi

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D1Z3 — ,sprawdzanie dgmstasci pojazdu w magazynie” poprzedzone
jest dziataniem P2D1Z1 - ,spadzanie zamoOwienia”. Dostawcami dla zadania
P2D1Z3 — ,sprawdzanie desincsci pojazdu w magazynie”aspracownicy wykonu-
jacy dziatanie poprzedzge.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizujcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D1Z3 — ,sprawdzanie dgstcci pojazdu w magazynie” ma wptyw na
zadanie P2D1Z4 — ,zamawianie auta przez system &Skado Polska”. Klientami
wewretrznymi @ pracownicy z numerami: 5, 6, 7, 8.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D1Z3 -
,Sprawdzanie dogpncici pojazdu w magazynie” mibwe jest poinformowanie
klienta o czasie oczekiwania na samochod.

Zadanie P2D1Z4: Zamawianie auta przez system SkattaPolska

« Opis zadania

Jesli wymagany model samochodu nie znajduje wimagazynie dealera, to za-
mawia s¢ auto przez system Skoda Auto Polska. Zamawiarti azez S.A.P. po-
lega mgdzy innymi na zalogowaniugdo ogélnopolskiego systemu S.A.P. Nast
nie sprawdza gj czy wymagany pojazd znajdujeesiv magazynie gtdbwnym
importera. Jdi tak, to dokonuje sijego rezerwacji. W takiej sytuacji czas dostawy
wynosi okoto siedmiu dni. 3k takiego pojazdu nie ma, sktada giamowienie, kto-
rego czas realizacji wynosi do dwéch méesi
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» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 45)

1. Zalogowanie sido systemu Skoda Auto Polska.
2. Sprawdzenie, czy pojazd znajdujewigidwnym magazynie importera.
3. Zarezerwowanie pojazdu dla klienta.

Sprawdzenie, czy
Zalogowanie sie do pojazd znajduje .
= - . Zarezerwowanie
systemu Skoda »  sie wgtdbwnym > . .
; pojazdu dla klienta
Auto Polska magazynie
importera

Rysunek 45. Zalaosci przyczyno-skutkowe porglzy czynndciami wchodzcymi
w sktad zadania P2D1Z4 — ,zamawianie auta przeesySkoda Auto Polska”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerén, 7, 8.

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Brak informacji, czy poszukiwany pojazd znajduje Zarezerwowanie pojazdu klientowi
si¢ w glbwnym magazynie importera

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatania

Zadanie P2D1Z4 — ,zamawianie auta przez system &kado Polska” poprze-
dzone jest zadaniem P2D1Z3 — ,sprawdzenieggostci modelu w magazynie”. Do-
stawcami dla zadania P2D174 —,zamawianie auta psgetem Skoda Auto Polska”
sa pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwlaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D1Z4 — ,zamawianie auta przez systemé&Rado Polska” ma wplyw
na dziatanie P2D2 — ,obstugiwanie dostaw”, w sk#atego wchodz migdzy innymi
zadania: P2D271 — ,przyjmowanie dostawy”, P2D2Z&prawdzenie pojazdu zgod-
nie z zamowieniem”, P2D2Z3 — ,kontrola pojazdu patyjlgdem jakdci”, P2D274 —
~wprowadzenie faktur zakupu do systemu komputer@iiegaz P2D2Z5 — ,przyj-
mowanie samochodow na stan do magazynu”. Klienteemwnetrznymi s pracowni-
cy z numerami: 5, 6, 7, 8.

* Lista odbiorcéw zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D174 — ,za-
mawianie auta przez system Skoda Auto PolskaZlima jest realizacja zamowienia
samochodu zgodnie z wymaganiami klienta.
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Zadanie P2D17Z5: Informowanie klienta o statusie @amnia

« Opis zadania

Informowanie klienta o statusie zamoéwienia polegalastarczeniu mu bigcych
informacji np. o fazie produkcji modelu $jewybranego pojazdu nie ma w magazynie
dealera i magazynie gtbwnym importera. Do pewnegoentu produkcji klient ma
takze mazliwos¢ zmodyfikowania wybranego wypasania. Informowanie klienta
o statusie zamoéwienia polega zakna dostarczeniu mu informacji o przewidywanym
terminie odbioru pojazdu.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 46)

1. Zalogowanie sido systemu Skoda Auto Polska.
2. Sprawdzenie, w jakiej fazie produkcji znajduggsamochdd.
3. Poinformowanie klienta o przewidywanym termiagbioru pojazdu.

. Poinformowanie
S Sprawdzenie, .
Zalogowanie sie L klienta
= w jakiej fazie .
do systemu Skoda - L o przewidywanym
produkcji znajduje L .
Auto Polska . . terminie odbioru

sie samochad .

pojazdu

Rysunek 46. Zalaosci przyczyno-skutkowe poriilzy czynnéciami wchodzacymi
w skiad zadania P2D1Z5 — informowanie klientaatissie zamowienia”
Zrodio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numeréab, 7, 8.

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Brak informacji dotycacej terminu odbioru pojazdy  Poinformowany kliergraewidywanym terminie
odbioru pojazdu

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D1Z5 — ,informowanie klienta o statusiendwienia” jest poprzedzo-
ne zadaniem P2D1Z4 — ,zamawianie auta poprzezraySkoda Auto Polska”. Do-
stawcami dla zadania P2D1Z5 - ,informowanie klientatatusie zamoOwienia’as
pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D1Z5 - ,informowanie klienta o statusndwienia” ma wpltyw na
dziatanie P2D2 — ,obstugiwanie dostaw”, w skladrkgip wchodz miedzy innymi
zadania: P2D2Z1 — ,przyjmowanie dostawy”, P2D2Z2&prawdzenie pojazdu zgod-
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nie z zamowieniem”, P2D2Z3 — ,kontrola pojazdu pazblgdem jakdci’, P2D274

— ,wprowadzenie faktur zakupu do systemu komputegoV oraz P2D2Z5 — ,przyj-
mowanie samochodow na stan do magazynu”. Klienteemretrznymi s pracowni-

cy z numerami: 5, 6, 7, 8.

* Lista odbiorcéw zewatrznych

Odbiora zewretrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D175 — in-
formowanie klienta o statusie zamoéwienia” aiwe jest poinformowanie klienta
0 przewidywanym terminie odbioru pojazdu.

Rysunek 50 przedstawia ZKD dla dziatania P2D1 zygotowanie i obstugiwa-
nie zamowi@” oraz dla zad& P2D171, P2D1Z72, P2D1Z3, P2D1Z4 i P2D1Z5.

Na podstawie przeprowadzonych rozmoéw z pracownikdziatu sprzeday sfor-
mutowano cele w poszczegolnych perspektywach ZKy3uRek 47 pokazujee per-
spektywy ZKD dziaté i zada zawieraj takze nowe cele, ktore nie zostaly zidentyfi-
kowane podczas formutowania celow za pomanetod kaskadowania BSC -
dziatania na zadaniaW wyniku zastosowania podeja bottom up wspélnie z pra-
cownikami odpowiedzialnymi za realizackada zidentyfikowano nowe cele, ktére
bylyby niezauwaone podczas zastosowania jedynie pami@pottom downNa przy-
klad zadanie P2D17Z4 — ,zamawianie auta przez sysﬁimda Auto Polska”
w perspektywie wzrostu i uczenig gawiera nowy cel — szkolenie w zakresie obstugi
programu ,Autostacja” — oraz cel w perspektywieqasdw wewetrznych — poprawa
wspotpracy z S.A.P. Zadanie P2D1Z2 — ,przygotowamew kredytowych i leasin-
gowych” zawiera nowy cel w perspektywie proceséwwwwgrznych — poprawa
wspotpracy z Volkswagen Bank Polska.

Zadanie P2D1Z5 w perspektywie wzrostu i uczergaawiera nowy cel — szkole-
nie w zakresie obstugi programu ,Autostacja” onaayi cel w perspektywie procesow
wewretrznych — lepsza wspotpraca z klientem poprzezvepiedsz obstug progra-
mu ,Autostacja”. Efektem zdefiniowania nowych celéwZKD dla zada jest take
nowy cel w ZKD dziatania P2D1 — ,przygotowanie ishlgiwanie zamowi@, czyli
poprawa wspotpracy z instytucjami zaigmi (perspektywa procesow wegtre-
nych). Zdefiniowane cele dla zadaostaty przedstawione podczas kolejnego spotka-
nia kierownikowi dziatu sprzeds do weryfikacji.

Przedstawiono podstawowe elementy ZKD dla aadR2D2Z1, P2D2Z2,
P2D2Z3, P2D2Z4 oraz P2D2Z5, wchadych w sklad dziatania P2D2 — ,obstugi-
wanie dostaw”.

Zadanie P2D2Z1: Przyjmowanie dostawy

* Opis zadania

Przyjmowanie dostawy polega na ustaleniu termizyjpzdu lawety od gtbwnego
importera. Gdy termin jest juokreslony, dzier wczeniej przygotowuje si plac do
wytadunku. Jest to konieczne z powodu matej powiemz jaky dysponuje dealer
przed salonem. Wyladunkiem pojazdéw zajmugepsacownik salonu. Zostatakze
podpisane dokumenty odbioru oraz podbita kartaokuey.
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Zwiekszenie wartosci pakietu

K.Z. Zwigkszenie zadowolenia

lojalnosciowego od S.A.P.

klientéw poprzez sprawniejsze
przygotowanie
i obslugiwanie zamoéwier,

Poprawa wspotpracy
z instytucjami zaleznymi;
Bardziej celowe rozmowy
z klientami

Rozdziat 4
DZIALANIE P2D1: PRZYGOTOWANIE | OBSLUGIWANIE ZAMOWIEN
PERSPEKTYWA PROCESOW | [PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
_ i | i ["KZ Dostarczenie Kiientowi pefnej Skrécenie czasu przygotowania Personel posiadajacy
Redukcja kosztow dziatania o 5% informacii dot. realizacji zaméwienia zaméwienia; umiejetnosci obstugi klienta

w zakresie przyjmowania
i obstugiwania zaméwienia

ZADANIE P2D1Z1: SPORZADZANIE ZAMOWIENIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

llos¢ przekazanych zamoéwien
do relizacji powyzej 60000 zt

K.Z. Dostarczenie klientowi
petnych informacji
o produktach, specyfikacji

Zwiekszenie liczby zamoéwien
przekazanych do realizacji

Personel posiadajacy umiejgtnosci
kontaktéw z klientami

Szkolenie w zakresie technik

uméw z VW Bank Polska o 15%

K.Z. Dostarczenie klientowi

Znajomos¢ przepisow bankowych

technicznej itp. -
negocjacii
ZADANIE P2D1Z2: PRZYGOTOWANIE UMOW KREDYTOWYCH | LEASINGOWYCH
PERSPEKTYWA FINANSOWA | | PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW | |PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
; . ; K.W. Dostarczenie informacii dia celu Skrécenie czasu przygotowania Personel posiadajacy umiejetnosci
2Zwigkszenie liczby podpisanych analiz sporzadzanych dla kierownictwa wniosku; w zakresie sporzadzania

umoéw kredytowych

szybkiej i petnej informacji Poprawa wspdtpracy z VW Bank, i leasingowych
0 warunkach umowy Polska
ZADANIE P2D173: SPRAWDZANIE DOSTEPNOSCI MODELU W MAGAZYNIE
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW | [PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 3% w ciggu roku

K.Z. Dostarczenie aktualnych
informacji o dostepnosci
modelu klientowi

Aktualizowanie stanu
magazynu;

Zakup nowego notebooka

Szkolenie w zakresie obstugi
programu ,Autostacja”

ZADANIE P2D1Z4: ZAMAWIANIE AUTA PRZEZ SYSTEM SKODA AUTO POLSKA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 10% w ciggu roku

K.W. Szybka realizacja zaméwienia
— dostawy (skrdcenie czasu
obstugi dostawy);
K.W. Dostarczenie petnych
informacji o zaméwieniu do S.A.2

Skrécenie czasu zamawiania
pojazdu w S.A.P.;
Poprawa wspotpracy z S.A.P.

Szkolenie w zakresie obstugi
programu ,Autostacja”;
Personel posiadajacy

umiejegtnosci kontaktu z S.A.P.

ZADANIE P2D1Z5: INFORMOWANIE KLIENTA O STATUSIE ZAMOWIENIA

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH [ UCZENIA SIE
Szkolenie w zakresie obstugi

Redukcja kosztéw zadania

0 4% w ciggu roku

K.Z. Dostarczenie petnej
informacji na temat realizacji
zaméwienia na czas

Lepsza wspotpraca z klientem
poprzez sprawniejszg obstuge
programu ,Autostacja”

programu ,Autostacja”;
Personel posiadajacy

umiejgtnosci kontaktu
z klientami

Rysunek 47. ZKD dla dziatania P2D1 — ,przygotowaribstugiwanie zamowieg
oraz zada: P2D1Z1, P2D1Z2, P2D1Z3, P2D1Z4 i P2D1Z5
Zrodio: opracowanie wiasne
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» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 48)

1. Ustalenie terminu dostawy.

2. Przygotowanie placu do wytadunku pojazdéw.

3. Wytadunek pojazdow.

4. Wydanie kierowcy pawviadczenia odbioru oraz podbicie karty kierowcy.

Wydanie kierowcy
poswiadczenia

» odbioru oraz podbicie

karty kierowcy

Przygotowanie placu
do wytadunku | Wytadunek pojazdow
pojazdow

Ustalenie terminu
dostawy

y

Rysunek 48. Zalaosci przyczynowo-skutkowe pordzy czynndciami wchodzacymi
w sktad zadania P2D2Z1 — ,przyjmowanie dostawy”
Zrédio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje pracownik z numerem 3.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktow dziatania

Na wegciu Na wyfciu
Brak zaméwionego pojazdu Dostarczony pojazd

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D271 — ,przyjmowanie dostawy” jest pofdezme zadaniem P2D174
— ,Zamawianie auta poprzez system Skoda Auto Pblgkastawcami dla zadania —
~przyjmowanie dostawy”spracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzsgje.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D2Z1 — ,przyjmowanie dostawy” ma wptyw zedanie P2D2Z72 —
~Sprawdzanie pojazdu zgodnie z zamdwieniem” orazadeanie P2D2Z3 — ,kontro-
la pojazdu pod wzgblem jakdci”. Ma takze wpltyw na dziatanie P2D3 — ,przygo-
towanie samochodu do wydania”. Klientami wetvanymi & pracownicy z nume-
rami: 5, 6.

* Lista odbiorcéw zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D2Z1 -
~przyjmowanie dostawy” mdiwe jest dostarczenie klientowi pojazdu bez uszend
powstatych podczas wytadunku z lawety.
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Zadanie P2D2Z2: Sprawdzanie pojazdu zgodnie z zaemdsm

* Opis zadania

Sprawdzanie pojazdu zgodnie z zamowieniem odbyyvaezipérednio w trakcie do-
stawy. Polega ono na sprawdzeniu w systemie komgywyen zgodnéci dostarczonego
pojazdu ze zionym zamowieniem. W przypadku zgodciowystawiana jest nota dla
S.A.P. Jdli otrzymany pojazd nie spetnia wymagpostawionych w zamoéwieniu, spisy-
wana jest reklamacja i pojazd trafia z powroten$Skoda Auto Polska w Poznaniu.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 49)

1. Zalogowanie gido systemu ,Autostacja”.

2. Wyciag danych dotycgcych zamowionego pojazdu.

3. Sprawdzenie zgodéa otrzymanego auta z zamowieniem.
4. Wystawienie noty zgodHoi.

L Wyciag danych Sprawdzenie
Zaloggvggrl:use do dotyczacych zgodnosci Wystawienie noty
A o »  zaméwionego » otrzymanego auta > zgodnosci
LAutostacja . Lo
pojazdu z zaméwieniem

Rysunek 49. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgdzy czynndéciami wchodzcymi
w sktad zadania P2D2Z2 — ,sprawdzanie pojazdu zgadmamdwieniem”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerén, 7, 8.

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyfciu
Pojazd bez wystawionej noty zgodnb | Pojazd z wystawiapnoty zgodndgci

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania

dziatania
Zadanie P2D2Z2 — ,sprawdzanie pojazdu zgodnie zérdemiem” jest poprze-
dzone zadaniem P2D2Z1 - ,przyjmowanie dostawy”. tBesami dla zadania

P2D2Z72 — ,sprawdzanie pojazdu zgodnie z zaméwiehnpracownicy wykonuj-
cy dziatanie poprzedzgje.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D2Z2 — ,sprawdzanie pojazdu zgodnie z20raemiem” ma wplyw na
dziatanie P2D3 — ,przygotowanie samochodu do wyalany sktad ktérego wchodz
miedzy innymi zadania: P2D3Z1 — ,sprawdzanie pojazdd pvzgkdem technicz-
nym”, P2D3Z2 — ,przygotowanie dokumentéw do rejasjif, P2D3Z3 — ,montowa-
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nie dodatkowego wyposgania nazyczenie klienta”. Klientami wewgtrznymi s pra-
cownicy z numerami: 3, 5, 6, 7, 8.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiorg zewretrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D3Z1 -
~Sprawdzanie pojazdu zgodnie z zamoOwieniemzimee jest dostarczenie klientowi
pojazdu zgodnie z zamoOwieniem.

Zadanie P2D2Z3: Kontrola pojazdu pod vezgm jakdci

« Opis zadania

Kontrola pojazdu pod wzellem jakdci polega na sprawdzeniu, czy dostarczony
samochod od gtéwnego importera pozbawiony jest wamtiukcyjnych hdz tech-
nicznych. W przypadku wysgpienia wymienionych defektow wystawiany jest proto-
kot zwrotu i pojazd zostaje odestany do S.A.P.

» Czynndci sktadajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 50)

1. Sprawdzenie, czy dostarczony pojazd pozbawi@sy yad produkcyjnych
i technicznych.

2. Wystawienie protokotu zgodéa lub protokotu zwrotu.

3. Przyjmowanie pojazdu do magazynu lub zwrot phjado S.A.P.

Wystawienie Przyjmowanie
> protokotu pojazdu do
Sprawdzenie, czy Bez|wad zgodnosci magazynu
posiadany pojazd
pozbawiony jest
wad produkcyjnych
rensporiowyeh Wystawienie Zwrot pojazdu do
Z wadami—p protokotu zwrotu B Sp Af P

Rysunek 50. Zalaosci przyczynowo-skutkowe pordzy czynndciami wchodzacymi
w skiad zadania P2D2Z3 - ,kontrola pojazdu pod wdein jakdci”
Zrédio: opracowanie wiasne

« Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuje trzech pracownikow z numeraniz, 8.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktow dziatania

Na wegciu
Pojazd przed kontrgljakasci

Na wyfciu
Pojazd po kontroli jakii

* Lista dostawcow wej dla dziatania(zwtaszcza wef kluczowych dla wykonania
dziatanig
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Zadanie P2D2Z3 - ,kontrola pojazdu pod verigim jakdci” jest poprzedzone za-
daniem P2D2Z1 — ,przyjmowanie dostawy”. Dostawcaitd zadania P2D2Z3 —
.kontrola pojazdu pod wzgtlem jakdci” sa pracownicy wykonujcy dziatanie po-
przedzajce.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D2Z3 — ,kontrola pojazdu pod veggim jakdci” ma wptyw na dziatanie
P2D3 - ,przygotowanie samochodu do wydania”, wakdrego wchodg migdzy in-
nymi zadania: P2D3Z1 — ,sprawdzanie pojazdu podasizgn technicznym”, P2D3Z22 —
sprzygotowanie dokumentéw do rejestracji’, P2D3Z3mrontowanie dodatkowego wy-
posaenia nazyczenie klienta”, oraz ha zadanie P2D2Z5 — ,przyj@nie samochodow
na stan do magazynu”, wchadego w sklad dziatania P2D2 — ,obslugiwanie dostaw”
Klientami wewrgtrznymi g pracownicy z numerami: 3, 5, 6, 7, 8.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiora zewrgtrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania — ,kontrola pojaz-
du pod wzgtdem jakdci” mozliwe jest dostarczenie klientowi pojazdu bez ukcyty
wad produkcyjnych i transportowych.

Zadanie P2D2Z4: Wprowadzenie faktur zakupu do systeomputerowego

* Opis zadania

Wprowadzenie otrzymanej faktury zakupu do systemmputerowego polega na
zalogowaniu & w systemie ,Autostacja”, wprowadzeniu danych impa (za ka
dym razem osobno), wprowadzeniu danych pojazduchajak model auta, numer
nadwozia, numer silnika itp. Wprowadzofakture przekazuje si takze do dzialu
ksiggowasci.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 51)

1. Zalogowanie gido systemu ,Autostacja”.
2. Wprowadzenie danych importera.

3. Wprowadzenie danych pojazdu.

4. Przekazanie faktury do kgowasci.

Zalogowanie si¢ do Worowadzenie Przekazanie
systemu - danpch importera Wprowadzenie - faktury do
LJAutostacja” o Y p danych pojazdu | ksiegowosci

Rysunek 51. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgzy czynnéciami wchodzcymi
w sklad zadania P2D2Z4 — ,wprowadzenie faktur zakdp systemu komputerowego”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje pracownik z numerem 5.
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« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktow dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Brak informacji w systemie dotygezej kupna Informacja dotycaca kupna pojazdu w systemig
pojazdu od importera
Brak informacji o powstatych zobogdaniach Informacja o powstatych zoboyzaniach wobec
wobec Skoda Auto Polska Skoda Auto Polska

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D2Z4 — ,wprowadzenie faktur zakupu ddesya komputerowego”
jest poprzedzone zadaniem P2D1Z4 — ,zamawianie @ojtezez system Skoda Auto
Polska”. Dostawcami dla zadania P2D2Z4 — ,wprowadzéaktur zakupu do syste-
mu komputerowego”aspracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzae.

* Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewastrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizujcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Zadanie P2D2Z4 — ,wprowadzenie faktur zakupu deesya komputerowego” ma
wplyw na dziatanie P2D4 — ,rozliczenie sprzegaamochodu klienta ze Skoda Auto
Polska”. Klientami wewegtrznymi 4 pracownicy z numerami 4 i 5.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Zadanie P2D2Z4 — ,wprowadzenie faktur zakupu doesys komputerowego” nie
ma klienta zewgtrznego. Odbiorg jest klient wewntrzny. Dzkki usprawnieniu za-
dania P2D2Z4 — ,wprowadzenie faktur zakupu do sgat&omputerowego” mdiwe
jest dostarczenie aktualnych danych w celu stzania analiz z dziataldoi sprze-
dazy na potrzeby kierownictwa firmy.

Zadanie P2D2Z5: Przyjmowanie samochodu na stanad@mynu

* Opis zadania

Przyjmowanie samochodu na stan do magazynu polegapmrawdzeniu w syste-
mie komputerowym terminu wydawania pojazdu. Z uwaaginiewiells powierzchng
magazynu wykorzystujeesizasad LIFO, w celu uniknécia przestawiania wszystkich
pojazdow. Pojazdy, ktére musgta na placu zabezpiecza siokrowcami przed dzia-
taniem czynnikéw atmosferycznych.

» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdzy nimi(patrz take rysunek 52)

1. Sprawdzenie w systemie komputerowym terminu wagdaa pojazdow.
2. Parkowanie samochodu zgodnie z za$dEO.
3. Zabezpieczenie pojazdu przed czynnikami atmpstaymi.

« Lista 0s6b wykonuygych dziatanie

Zadanie to wykonuje dwoch pracownikéw z numerame.3
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Sprawdzer_ne w Parkowanie Zabezpieczenie
systemie .
samochodu pojazdu przed
komputerowym . ) :
. . » zgodnie z zasadg > czynnikami
terminu wydawania .
o LIFO atmosferycznymi
pojazdéw

Rysunek 52. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgdzy czynndéciami wchodzcymi
w skiad zadania P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochodstaa do magazynu”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyfciu
Pojazd bez przypisanego miejsca w magazynie  Pejanagazynie
Nieporzdek w magazynie | Pagdek w magazynie

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochodu na stamagazynu” jest poprze-
dzone zadaniem P2D2Z3 — ,kontrola pojazdu pod gdagh jakdci”. Dostawcami
dla zadania P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochodu nadtamagazynu”sgspracowni-
cy wykonupcy dziatanie poprzedzge.

» Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochodu na stamadgazynu” ma wpltyw
na dziatanie P2D3 — , przygotowanie samochodu doaniaf, w skiad ktérego wcho-
dza migdzy innymi zadania: P2D3Z1 — ,sprawdzanie pojazdd wzgkdem tech-
nicznym”, P2D3Z2 — ,przygotowanie dokumentéw dcestjacji’, P2D3Z3 — ,mon-
towanie dodatkowego wypasania nazyczenie klienta”. Klientami wewgtrznymi s
pracownicy z numerami: 3, 5, 6, 7, 8.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Zadanie P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochodu na stamagazynu” nie ma bez-
posrednio klienta zewgtrznego. Odbiorg bezpdrednim jest klient wewgtrzny.
Dzigki usprawnieniu zadania P2D2Z5 — ,przyjmowanie seimaalu na stan do maga-
zynu” mazliwe jest skrécenie czasu przygotowania pojazdwgdania, a w konse-
kwencji zwikszenie zadowolenia klienta.

Rysunek 53 przedstawia ZKD dla dziatania P2D2 -shogiwanie dostaw” oraz
zada: P2D271, P2D2Z72, P2D2Z3, P2D2Z4, P2D2Z5.

W wyniku zastosowania podeja bottom upwspolnie z pracownikami odpo-
wiedzialnymi za realiza¢jzada zidentyfikowano nowe cele. Przyktadowo zadanie
P2D2z5 — ,przyjmowanie samochodéw na stan do magazyv perspektywie
wzrostu i uczenia sgi zawiera dwa nowe cele: personel posiathajinformacg
w zakresie terminu wydawania pojazdéw klientowi ol — zabezpieczenie po-
jazdéw przed czynnikami atmosferycznymi (perspektywocesow wewgirznych).
Zadanie P2D2Z3 — ,kontrola pojazdu pod wetgm jakdci” w perspektywie
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DZIAEANIE P2D2: OBSLUGIWANIE DOSTAW
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
. o K.Z. Zwigkszenie satysfakcji klienta Skrécenie czasu przyjmowania dostawy| .
Redukcja kosztow dziatania poprzez dostarczenie pojazdu na czas Pe r.sone! p.03|ada|.a,cy )
03% Poprawa wspétpracy ze spedytorem umiejetnosci obstugiwania
K.W. Mozliwos¢ szybszej realizacji b L . dostaw
przygotowania pojazdu do wydania oprawa organizacji pracy w magazynie
ZADANIE P2D2Z1: PRZYJMOWANIE DOSTAWY
PERSPEKTYWA FINANSOWA | | PERSPEKTYWA KLIENTA | |[PERSPEKTYWAPROCESOW | | PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Ustalanie terminéw dostaw Personel posiadajacy umiejgtnosci

wytadunku pojazdéw z lawety

K.Z. Skrécenie czasu

— justin time;
Zmniejszenie liczby uszkodzen

Przeszkolenie w zakresie zdobycia

Redukcja kosztéw zadania
0 5% w ciggu roku przyjmowania dostawy
podczas roztadunku prawa jazdy
ZADANIE P2D272: SPRAWDZENIE POJAZDU ZGODNIE Z ZAMOWIENIEM
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW | | PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
K.Z. MoZliwos¢ bszej realizacji 6
Redukcja kosztow zadania przygotz\fv::l?:ixijz:z;jec:ori:yldzaarfi"a Poprawavwspolpracy Z cemrala}v Personel posiadajacy
0 5% w ciagu roku w zakresie przeplywu informacji umiejgtnosci obstugi programu
K.Z. Dostarczenie klientowi pojazdu JAutostacja”
zgodnie z zaméwieniem Zakup nowego serwera
ZADANIE P2D2Z3: KONTROLA POJAZDU POD WZGLEDEM JAKOSCI
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA KLIENTA
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Personel posiadajacy

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Zwigkszenie wykrytych wad;

umiejetnosci w zakresie

Redukcja kosztéw zadania
0 8% w ciggu roku

K.Z. Zmniejszenie liczby
reklamacji klientéw

Ustalenie procedur
dokonywania kontroli pojazdu

kontroli pojazdu pod wzgledem

jakosci

ZADANIE P2D2Z4: WPROWADZENIE FAKTUR ZAKUPU DO SYSTEMU KOMPUTEROWEGO
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU

WEWNETRZNYCH

I UCZENIA SIE

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

Czas wprowadzania danych

Szkolenie w zakresie
obstugi programu

Redukcja kosztow zadania
0 3% w ciggu roku

K.W. Dostarczenie aktualnych
danych dla celéw sporzadzania
analiz z dziatalnosci sprzedazy

do systemu;

Zakup nowego notebooka

komputerowego

ZADANIE P2D2Z5: PRZYJMOWANIE SAMOCHODOW NA STAN DO MAGAZYNU
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU

I UCZENIA SIE

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

WEWNETRZNYCH

Utrzymanie porzadku w magazynie

Personel posiadajacy prawo jazdy

Personel posiadajacy informacje

Redukcja kosztow zadania
0 5% w ciggu roku

K.W. Skrécenie czasu

do wydania

przygotowania samochodu

(parkowanie samochodéw
zgodnie z zasada FIFO);

Zabezpieczenie pojazdow przed
czynnikami atmosferycznymi

z zakresu terminu wydania
pojazdéw klientowi

Rysunek 53. ZKD dla dziatania P2D2 — ,obstugiwashistaw”
oraz zada: P2D2Z1, P2D2Z72, P2D2Z3, P2D2Z4 i P2D2Z5.
Zrodio: opracowanie wiasne
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procesOéw wewgtrznych zawiera nowy cel — ustalenie procedur dgkamia kon-
troli pojazdéw. Zadanie P2D2Z2 — ,sprawdzenie pdiazgodnie z zamowieniem”
zawiera dwa nowe cele: maowvos¢ szybszej realizacji przygotowania pojazdu do
wydania (perspektywa klienta wewtrznego) oraz cel — zakup nowego serwera
(perspektywa procesow wewtrznych). Zadanie P2D2Z1 — ,przyjmowanie dosta-
wy” zawiera nowy cel — szkolenie w zakresie zdobyprawa jazdy. W wyniku zi-
dentyfikowania nowych celéw w ZKD zafiadefiniowano take nowe cele w ZKD
dziatania P2D2 — poprawa organizacji pracy w magseezyperspektywa proceséw
wewnretrznych) oraz maiwosé szybszej realizacji przygotowania pojazdu do wyda-
nia (perspektywa klienta wewtiznego). Zdefiniowane cele ZKD dla dziatania
P2D2 oraz zada P2D2Z1, P2D2Z2, P2D2Z3, P2D2Z4, P2D2Z5, oprac@nNaizez
autora przy wspotpracy z pracownikami dziatu spezgddpowiedzialnymi za re-
alizacg poszczegodlnych zafla zostaly take przedstawione kierownikowi dziatu
sprzeday do akceptaciji.

Zadanie P2D3Z1: Sprawdzenie pojazdu pod edgyih technicznym

« Opis zadania

Kazdy pojazd przed wydaniem go klientowi musi péZejak zwane ,zerowe
badanie techniczne”. Polega onoedry innymi na sprawdzeniu ptynéw w silniku
samochodu (ptyn chtodniczy, hamulcowy, do spryskizyaoraz poziom oleju sa-
mochodowego). Zgodnie z wymaganiami ISO 9001:2(ff@wdza sj poziom po-
wietrza w ogumieniu oraz wykonuje jazgdrobr, tak zwanm ,jazdg zerowy”. Efek-
tem sprawdzania pojazdu pod wadgm technicznym jest wystawienie protokotu,
ktéry przekazywany jest zaréwno kierownikowi dzialarzeday, jak i klientowi.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowych¢dizy nimi(patrz take rysunek 54)

1. Sprawdzenie wszystkich ptynéw w silniku samocehod
2. Sprawdzenie powietrza w ogumieniu pojazdu.

3. Wykonanie tak zwanej ,jazdy zerowej”.

4. Wystawienie protokotu.

Sprawdzenie
wszystkich ptynow
w silniku >
samochodu

Sprawdzenie Wykonanie tak
powietrza w zwanej ,jazdy
ogumieniu pojazdu zerowej”

Wystawienie
> protokotu

Rysunek 54. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgzy czynnéciami wchodzcymi
w sklad zadania P2D3Z1 — ,sprawdzenie pojazdu pogleglem technicznym”
Zrédio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje pracownik z numerem 3.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktow dziatania
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Na wegciu Na wyfciu
Pojazd bez tak zwanego ,zerowego pradg! Pojazd z ,zerowym przegdem”

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D3Z1 —,sprawdzenie pojazdu pod wagin technicznym” jest po-
przedzone zadaniem P2D2Z5 — ,przyjmowanie samochw@dstan do magazynu”.
Dostawcami dla zadania P2D3Z1 — ,sprawdzenie pojgmd wzgédem technicz-
nym” s3 pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D3Z1 —,sprawdzenie pojazdu pod wdgin technicznym” ma wplyw
na zadanie P2D3Z2 —,przygotowanie dokumentow destscji pojazdu”. Klientem
wewretrznym jest pracownik z numerem 3.

* Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiorg zewretrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D3Z1 -
~Sprawdzenie pojazdu pod wadem technicznym” mdiwe jest dostarczenie klien-
towi sprawnego pod wzgillem technicznym pojazdu.

ZadanieP2D3Z2: Przygotowanie dokumentow do rejestracji

* Opis zadania

Przygotowanie dokumentéw do rejestracji polega pstawieniu faktury VAT dla
klienta, wydaniu karty pojazdu oraz wygu zeswiadectwa homologacji.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowych¢dizy nimi(patrz take rysunek 55)

1. Wystawienie faktury VAT dla klienta.
2. Przygotowanie do wydania karty pojazdu.
3. Przygotowanie do wydania wyggu zeswiadectwa homologacji.

Przygotowanie do

Wystawienie Przygotowanie do dania wvciaqu ze
faktury VAT dla »  wydania karty > Y s’wia\c/ivgct\?vi
klienta pojazdu -
homologaciji

Rysunek 55. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgzy czynnéciami wchodzcymi
w sktad zadania P2D3Z2 — ,przygotowanie dokumerdowejestracji”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonuygych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerén, 7, 8.

« Lista wej¢ i wyjsé¢ (produktow dziatania
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Na wegciu Na wyfciu
Pojazd bez midiwosci rejestracji przez klienta Pojazd przygotowanyrejestracii

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D3Z2 — ,przygotowanie dokumentéw do tejeg” jest poprzedzone
zadaniem P2D2Z74 — ,wprowadzenie faktur zakupu ddesyu komputerowego”. Do-
stawcami dla zadania P2D3Z2 — ,przygotowanie dokute do rejestracji” g pra-
cownicy wykonugcy dziatanie poprzedzgje.

« Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewatrznych, zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D3Z2 - ,przygotowanie dokumentow do tejef” ma wpltyw na wy-
danie pojazdu klientowi. Zadanie P2D3Z2 — ,przygedoie dokumentow do rejestra-
cji” nie ma klientow wewntrznych.

* Lista odbiorcéw zewstrznych

Odbiora zewretrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D3Z2 — ,przy-
gotowanie dokumentéw do rejestracji” alive jest szybkie dostarczenie klientowi
kompletu dokumentdw, nieztinych do rejestracji pojazdu.

Zadanie P2D3Z3: Montowanie dodatkowego wypes@a nazyczenie klienta

* Opis zadania

Gdy pojazd znajduje sijuz w magazynie dealera, istnieje Aiwvos¢ montowa-
nia dodatkowego wyposgania nazyczenie klienta. Sposrlza s¢ liste dodatkowe-
go wyposaenia, jakiego oczekiwatby klient w swoim samochedzNas¢pnie
sprawdza si, czy wyposaenie to znajduje siw magazynie dealera. dlienie, to
dokonuje st zamodwienia z magazynu gtdbwnego importera. Wypesi sprawdza
si¢ pod wzgédem poprawngci zamontowania zanim pojazd zostanie przekazany
klientowi.

« Czynndci skladajice sk na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzaafei
przyczynowo-skutkowychgdizy nimi(patrz take rysunek 56)

1. Przygotowanie listy dodatkowego wypasaia.
2. Sprawdzenie, czy dodatkowe wypasaie jest w magazynie:
a) zamowienie wyposgania z gibwnego magazynu S.A.P.,
b) pobranie wypos@nia z magazynu dealera.
3. Zamontowanie dodatkowego wypssaia.
4. Kontrola poprawriei zamontowanego wypognia dodatkowego.
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Zamoéwienie
wyposazenia z
— gléwnego
magazynu S.A.P.
Sprawdzenie, cz Kontrola

Przygotowanie listy P do datkowé Y Zamontowanie poprawnoceci
dodatkoyvego wyposazenie jest || dodatkoyvego L zamontovyanggo

wyposazenia w magazynie wyposazenia wyposazenia

dodatkowego

Pobranie
wyposazenia z

magazynu dealera

Rysunek 56. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgdzy czynndéciami wchodzcymi
w sklad zadania P2D3Z3 — ,montowanie dodatkowegposaenia nazyczenie klienta”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuj pracownicy z numerami: 3, 5.

« Lista wejé i wyjsé¢ (produktow dziatania

Na wegciu Na wyfciu
Pojazd bez wyposgenia dodatkowego Pojazd z wyppaaiem dodatkowym

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatanig

Zadanie P2D3Z3 — ,montowanie dodatkowego wypess nazyczenie klienta”
jest poprzedzone zadaniem P2D1Z1 — ,spdwanie zamowienia”. Dostawcami dla
zadania P2D3Z3 —,montowanie dodatkowego wypesi nazyczenie klienta” g
pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

* Lista odbiorcéw produktow dziataniélientow wewastrznych), zwtaszcza od-
biorcéw realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strati@giiy

Zadanie P2D3Z3 — ,montowanie dodatkowego wypes& hazyczenie klienta”
ma wplyw na zadanie P2D3Z1 — ,sprawdzenie pojazmtlivpzgkdem technicznym”.
Klientem wewrtrznym jest pracownik z numerem 3.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Odbiorg zewretrznym jest klient. Dziki usprawnieniu zadania P2D3Z3 -
».montowanie dodatkowego wyposmia nazyczenie klienta” maliwe jest dostarcze-
nie klientowi pojazdu z wypoganiem zgodnym z jegoyczeniem.

Rysunek 57 przedstawia ZKD dla dziatania P2D3 —zygotowanie samochodu
do wydania” oraz zada P2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3.
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DZIALANIE P2D3: PRZYGOTOWANIE SAMOCHODU DO WYDANIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw
dziatania 0 5%

K.Z. Zwigkszenie satysfakcji
klienta poprzez dostarczenie
pojazdu na czas wraz
z zaspokojeniem nowych
potrzeb klienta

Skrécenie czasu przygotowania
samochodu do wydania;
Poprawa wspolpracy
zS.AP.

s

Przeszkolenie pracownikéw
w zakresie procedur zwigzanych
z przygotowaniem samochodu

do wydania

ZADANIE P2D3Z1: SPRAWDZENIE POJAZDU POD WZGLEDEM TECHNICZNYM

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 3% w ciggu roku

K.Z. Zadowolenie klienta;
K.Z. Redukcja reklamaciji

zwigzanej z przeoczeniem
defektéw pojazdu

Wypracowanie procedur
kontroli pojazdéw pod

wzgledem technicznym;

Zaplanowanie przegladu
w grafiku pracownikg~

Personel posiadajacy
umiejetnosci obstugi
technicznej pojazdu

ZADANIE P2D3Z2: PRZYGOTOWANIE DOKUMENTOW DO REJESTRACJI

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania

0 2% w ciggu roku

K.Z. Skrécenie czasu
dostarczenia kompletu
dokumentéw klientowi

Skrécenie czasu przygotowania
faktury, karty pojazdu, wyciagu

ze $wiadectwa homologacji;
Zakup drukarki

Personel posiadajacy
umiejetnosci przygotowania
dokumentéw do rejestracii

ZADANIE P2D3Z3: MONTOWANIE DODATKOWEGO WYPOSAZENIA NA ZYCZENIE KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania
0 5% w ciggu roku

K.Z. Zadowolenie klienta

Poprawa wspétpracy z S.A.P.
w zakresie dostaw
podzespotdw na czas;
Zmniejszenie reklamaciji wyn,
z btednego montazu,

Personel posiadajacy
umiejetnosci wspotpracy
z S.AP.

Rysunek 57. ZKD dla dziatania P2D3 — ,przygotowasaenochodu do wydania”
oraz zada: P2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3
Zrédio: opracowanie wiasne

Podobnie jak w przypadku budowy kart ZKD dla dzidaP2D1 i P2D2, w trak-
cie budowy ZKD dla dziatania P2D3 i jego zad®2D3Z1, P2D3Z2, P2D3Z3 zdefi-
niowano — na podstawie rozméw z pracownikami — nogle, ktére nie zostaty ziden-
tyfikowane podczas kaskadowania BSC dziatania P2d3adania P2D3Z1, P2D3Z2
I P2D3Z3. Przyktadowo zadanie P2D3Z3 — ,montowatodatkowego wyposania
nazyczenie klienta” w perspektywie wzrostu i uczengzawiera inny cel — personel
posiadajcy umiegtnosci wspotpracy z S.A.P. oraz cel — poprawa wspolpm8.A.P.
w zakresie dostaw podzespotdw na czas (perspekpyaeesow wewetrznych). W
zadaniu P2D3Z1 pracownik zaproponowat nowy cel plazeowanie przegtiu tech-
nicznego w grafiku pracownika (perspektywa proces@wretrznych) oraz wspolnie
z autorem cel — zadowolenie klienta (perspektyvienkd).
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Zidentyfikowanie nowych celow w ZKD dziatavymusito — dla zachowania pio-
nowej relacji przyczynowo-skutkowej — zdefiniowamiewego celu w ZKD dziatania
P2D3 w perspektywie proceséw westnznych — poprawa wspétpracy z S.A.P. Zbu-
dowane karty ZKD take zostaly przekazane kierownikowi dziatu sprzgdio wery-
fikaciji.

Przedstawiono podstawowe elementy ZKD dziatania42[yozliczanie sprzeda-
zy samochodu klienta z S.A.P.”

Dziatanie P2D4: Rozliczanie sprzegiasamochodu klienta z S.A.P.

« Opis zadania

Rozliczanie sprzeds samochodu klienta z S.A.P. polega na sprawdzpoil
wzglgdem formalnym, czy wszystkie dokumenty zrane z obstugklienta zostaty
zebrane i zarchiwizowane. ,Wykasowanie” klientaystemu ,Autostacja” nagpuje
bezpg@rednio po wydaniu pojazdu klientowi. Zadanie P2D4ozliczanie sprzedsy
samochodu klienta z S.A.P.” polega #akna sporgdzeniu przelewu, zawiergjego
miedzy innymi informacje o samochodzie klienta, tajkil: model, numer nadwozia,
numer silnika itp. Uregulowarfakture zakupu przekazujeestlo ksegowasci.

» Czynndci skladajce se na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnychzzedei
przyczynowo-skutkowychgdzy nimi(patrz take rysunek 58)

1. Zalogowanie gido systemu ,Autostacja”.

2. Sprawdzenie wielkgi zobowhzania wobec S.A.P.

3. Sporadzenie przelewu zawietgjego meédzy innymi informacje o samocho-
dzie klienta, takie jak: model, numer nadwozia, rusilnika itp.

4. Przekazanie informacji do kgowaici o uregulowaniu zobowzania wobec S.A.P.

5. ,\Wykasowanie” klienta z systemu , Autostacja”.

. Przekazanie
Sprawdzenie informacji do

Zalogowanie sie do wielkosci Sporzadzenie Ksieqowosci o ,Wykasowanie”
systemu »  zobowigzania |—m| przelewu dla —— ureegulowaniu —» klienta z systemu
LAutostacja” wobec S.A.P. SAP. g LAutostacja”

zobowiazania
wobec S.A.P.

Rysunek 58. Zaleosci przyczynowo-skutkowe porgdzy czynndéciami wchodzcymi
w skiad dziatania P2D4 — ,rozliczanie sprzeglaamochodu klienta z S.A.P.”
Zrodio: opracowanie wiasne

* Lista 0s6b wykonugych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerén, 7, 8.

* Lista wej¢ i wyjs¢ (produktowy dziatania

Na wegciu Na wyjsciu
Nieuregulowane zobowzanie wobec S.A.P.| Uregulowane zobgginie wobec S.A.P.
Obecndc¢ klienta w systemie ,Autostacja’ ~Wykasowanie” ki@ z w systemu ,Autostacja”

« Lista dostawcow wef dla dziatania(zwtaszcza weg kluczowych dla wykonania
dziatania
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Dziatanie P2D4 — ,rozliczanie sprzegasamochodu klienta z S.A.P.” jest poprze-
dzone dziataniem P2D2z4 — ,wprowadzenie faktur pakdo systemu komputerowe-
go”. Dostawcami dla zadania — ,rozliczanie sprzgdsamochodu klienta z S.A.P4 s
pracownicy wykonujcy dziatanie poprzedzgje.

* Lista odbiorcow produktéw dziataniélientow wewatrznych), zwtaszcza od-
biorcow realizugcych dziatania kluczowe z punktu widzenia stratiégiy

Dziatanie P2D4 — ,rozliczanie sprzegasamochodu klienta z S.A.P.” ma wptyw
na zadanie P4D2Z2 — ,spadzanie raportow kasowych i fiskalnych sprzada
Klientem wewmtrznym jest pracownik z numerem 5.

« Lista odbiorcow zewstrznych

Dziatanie P2D4 — ,rozliczanie sprzesyasamochodu klienta z S.A.P.” nie ma bez-
posrednio klienta zewgtrznego. Odbiorg bezpdrednim jest klient wewgtrzny —
sporadzapcy raport kasowy i fiskalny sprzeda Dzigki usprawnieniu zadania —
sfozliczanie sprzedegy samochodu klienta z S.A.P.” idwe jest skrocenie czasu roz-
liczania sprzedesy dla gtbwnego importera — S.A.P.

Rysunek 59 przedstawia ZKD dla dziatania P2D4 -zljcaanie sprzedsg samo-
chodu klienta z S.A.P.”

DZIALANIE P2D4: ROZLICZANIE SPRZEDAZY SAMOCHODU KLIENTA Z S.AP.

PERSPEKTYWA FINANSOWA| | PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW | | PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Redukcja kosztéw zadania K.W. Uzyskanie szybkiej Liczba rozliczen -po terminie” Przeprowadzenie szkolenia
0 2% w ciggu roku petnej informaciji przez S.A.P; Aktulalizzac'azblazz gaﬁ ch klilenlta w zakresie umiejetnosci
K.W. Uregulowanie zobowigzan ) Y Y sporzadzania rozliczen

wobec S.AP. w programie ,Autostacja”

Rysunek 59. ZKD dla dziatania P2D4 — ,rozliczaniezeday samochodu klienta z S.A.P.”
Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie rozmow z kierownikiem dziatu sprzgd&tory jest mgdzy innymi
odpowiedzialny za realizagjdziatania P2D4, opracowano wspdlnie z kierownikiem
ZKD dziatania P2D4. Rysunek 59 pokazuje,cele zawarte w ZKD dziatania — ,roz-
liczanie sprzedgy samochodu klienta z S.A.P 4 &lentyczne z celami BSC dziatania
P2D4, powstatymi w wyniku kaskadowania BSC na psgde2. Przedstawione cele
spetniaj relacje przyczynowo-skutkowe.

Kolejny etap polegat na budowie ZKD procesu P2 ealjzowanie zamowieod
klienta” oraz ZKD dziatu sprzedg. Obie karty przedstawiono na rysunku 60.

W wyniku podejcia bottom upzostaly zidentyfikowane dwa nowe cele w ZKD
procesu P2. Jest to cel — rozbudowa kompetencpakkesie realizowania zamowiie
od klienta (perspektywa wzrostu i uczenig)soraz cel — poprawa wspotpracy
z S.A.P. (perspektywa proceséw weavanych). Nowe cele w ZKD procesu P2
spowodowaly, 4 dla zachowania relacji przyczynowo-skutkowych wXKiziatu
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sprzeday powstat cel — podniesienie skutecariomarketingu (perspektywa wzrostu
i uczenia sj) oraz cel — poprawa wspotpracy z S.A.P. (perspektprocesow we-
wnetrznych).

ZKD DLA DZIALU SPRZEDAZY
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Zwiekszenie sprzedazy o 15% K.Z. - Zwigkszenie udziatu Lo . Kultura zorientowana na klienta
n Zapewnienie klientom wysokiej
na rynku lokalnym; ‘akosci duktow i Usiug:
Zmniejszenie kosztéw zwigzanych K.Z. - Zwiekszenie lojalnosci Jakosci pro u oW usiug; Podniesienie skutecznosci
: . N . Poprawa wspétpracy z S.A.P. .
z funkcjonowaniem dziatu klienta marketingu
sprzedazy o 5%
PROCES P2: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

Redukcja kosztow procesu:
realizowanie zaméwienia o 7%
w ciggu roku;

K.Z. Zwigkszenie zadowolenia
klientéw poprzez sprawniejsza
realizacje zamowien;

K.W. Uzyskanie szybkiej i petnej

Sprawne przygotowanie
i obstugiwanie zamoéwien;
Sprawne przygotowanie pojazdu

Kultura zorientowana na klienta

Rozbudowa kompetenciji w zakresie
realizowania zaméwienia od klienta

Zwiekszenie wartosci pakietu

o wydania;
lojalnos$ciowego od S.A.P. Poprawa wspéipracy z S.AL

informacji przez S.A.P.

Rysunek 60. ZKD dla procesu P2 — ,realizowanie zaied od klienta” oraz ZKD dla dziatu sprzega
Zrodio: opracowanie wiasne

Kolejny etap polegat na weryfikacji celow wszystkikart BSC oraz ZKD. Na
podstawie przeprowadzonych konsultacji z kierowenikidzialu sprzeds oraz wia-
scicielem przedsbiorstwa opracowano karBSC-ZKD dla dziatu sprzedsg, procesu
P2 oraz dzialai zada wchodacych w sktad procesu P2.

W zwiazku z tym,ze cele zawarte w BSC ni@ sprzeczne z celami zawartymi
w ZKD, ostateczna karta BSC-ZKD:diwie zawierata wszystkie cele — zarowno te,
ktore zostaty zidentyfikowane podczas kaskadow&3& dziatu sprzedg na pro-
ces P2, dziatania i zadania, jak i nowe cele, kirstaty zidentyfikowane w wyniku
podegcia bottom up(karty ZKD). Wykorzystanie pod&ia bottom uppokazatoze
w wyniku budowy karty jedynie metadop downniektore istotne cele punktu po-
prawy efektywnéci wykonywania okréonego zadania, dziatania, czy procesu mo-
0a zost& niezauwaone. Dopiero szczegétowe rozmowy z pracownikamd{zes
budowy ZKD), odpowiedzialnymi za realizacgposzczegollnych zadadostarczaj
czesto istotnych informaciji, ktérych osoba na standwikierowniczym meae nie
posiadé.

Zbudowane karty BSC i ZKD dziatu sprzeglaprocesu P2, dzialaoraz zada
stanowi punkt wygcia do realizacji postawionych celéw w poszczegdmnperspek-
tywach. Kolejnym krokiem powinno kyzdefiniowanie wskanikdéw, za pomog kto-
rych mazna by byto mierzg, w jakim stopniu dziat sprzedy realizuje cele strate-
giczne, zaakcentowane w misji przexttsorstwa.

Na rysunku 61 przedstawiono megprocesow, dziatai zada, jakie zostaly ziden-
tyfikowane w dziale sprzede przedsgbiorstwa.
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Rysunek 61. Mapa proceséw, dziatzada w dziale sprzeds przedstbiorstwa
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie materiattmyf2

Z uwagi na toze przedmiotem prac poza budp®SC-ZKD dla dziatu sprzeds
byta budowa BSC-ZKD dla procesu P2 — ,realizowaraen6wiéx od klienta” oraz
dziataxr i zad& wchodacych w skiad P2, na rysunku 61 przedstawiono wygaoki
ziom szczegotowsTi powiazan jedynie dla procesu P2. Na potrzeby studium przy-
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padku procesy P1 i P5 zostaly uszczego6towione ddadz natomiast procesy P3 i P4
nie zostaly olijte uszczegdtowieniem. Mapa procesow, daidtaada przedstawia
zaleznosci przyczynowo-skutkowe portzy procesami, dziataniami i zadaniami. Zo-
stata opracowana na podstawie informacji, uzyskarwowyniku wywiadoéw z pra-
cownikami i kierownictwem dziatu sprzega Mapa procesow utatwita wskazanie
listy wejs¢ i wyjs¢ produktow dziata i zada oraz wzajemnych zataosci w dziale
sprzeday przedsgbiorstwa.



ZAKONCZENIE | WNIOSKI KONCOWE

Autor pracy podejmuje problematykpoprawy efektywnéci funkcjonowania
przedsgbiorstwa na rynku. Poruszone zagadnienia datystnsowania pod&gia pro-
cesowego w zagrdlzaniu, pomiaru efektywroi procesow i dziala zachodzcych
w przedsgbiorstwie oraz metod realizacji i monitorowania@ah strategicznych.

Wzrastajca rola konkurencji oraz silne zmiany w otoczenizepstebiorstwa
zmuszaj menederow do szukania nowych metod zatzania, dziki ktérym w sto-
sunkowo prosty sposob miwe bedzie dostosowanie do zmiergeych s warunkow
otoczenia. Utrzymanie przewagi konkurencyjnej nakuy nie jest tatwe. Wymaga
bowiem od przedsbiorstwa ponoszenia wysokich naktadow, aginych z obrika
kosztow procesu produkcyjnego, pozyskiwaniem nowgrez utrzymaniem obecnych
klientow. Konieczne zatem wydaje¢swykorzystanie metod, za ponmp&torych
przedstbiorstwo kedzie mogto w tatwy sposob dostosawsie do nowych warunkéw
otoczenia rynkowego, ddii ktérym mazliwy bedzie ciagly rozwdéj przedsibiorstwa
oraz zaspokajanie corazekszych potrzeb klientéw.

Obecnie, aby przetrwana rynku, coraz wtej firm koncentruje swoj wysitek na
usprawnieniu procesow i dzigtaachodacych w przedsbiorstwie. Konieczne zatem
wydaje s¢ wykorzystanie metod (na co wskazuwyyniki przeprowadzonych badp
wspierajcych popraw efektywndgci procesow i dziaka zachodzcych w przeds
biorstwie, zgodnie z przgfa wczeniej strategi. Metodh taka mogtaby by opraco-
wana przez autora zrownogamna karta dziatania,gbaca rozszerzeniem koncepcji
R. Kaplana i D.P. Nortona na procesy i dziataniazWazku z tym, ¥ zauwaa Skt
coraz to wgksze wykorzystanie metody Balanced Scorecard (pedstawia wyniki
przeprowadzonych baflp mazna take przypuszczg ze jej zmodyfikowana posta
w formie pomiaru i realizacji celow dla proceséwziatar réwniez wzbudzi zaintere-
sowanie menegréw oraz naczelnego kierownictwa.

Istotnym elementem opracowanej metody byta propageyfikacji. Metodt ZKD
wstepnie zweryfikowano na podstawie dwoch przekisirstw. Jedno z nich wykorzy-
stuje rachunek kosztéw dziataAutor ma nadziej iz opracowana metoda zrownowa-
zonej karty dziatania mogtaby w tym przegsorstwie rozwazat problemy zwazane
z zaradzaniem informagj kosztova.
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Opracowana metoda, wspierea popraw efektywndci procesow i dziaka za-
chodzcych w przedsibiorstwie, wydaje si tatwa w zastosowaniu. Moa zatem
przypuszczé, ze w przysziéci zainteresuje nie tylko naukowcow, ale Aakprakty-
kow chacych jp wykorzysta jako narzdzie przydatne w walce konkurencyjne;.

Z uwagi na ograniczenia czasowe i organizacyjneudao s¢ przeprowadz ba-
dan na temat zainteresowania implementagjownowaonej karty dziatania przez
przedsgbiorstwa krajowe oraz zagraniczne. Dokonano jedwsipnej implementa-
cji oraz proby weryfikacji na przykladzie dwdch pdstbiorstw. Obszary przysziych
bada beda sie wiec wigzat przede wszystkim z oksleniem mocnych i stabych stron
opracowanej metody i okileniem maliwosci wykorzystania zréwnowanej karty
dziatania dla celow zagdzania, a take tworzenia zasad zintegrowanego ndrma
zaradzania przedsbiorstwem, wykorzystacego mgdzy innymi zrownowaong kar-
te dziatania.



ZAL ACZNIKI

ANKIETA 1

Ankieta jest anonimowa. Ma za zadanie jedynie ws8pgpogidowy dostarcz§
odpowiedzi na pytania: Czy widPaistwo potrzeb procesowego zagdzania przed-
sighiorstwem oraz jakie ewentualnie trudoonapotkataby identyfikacja proceséw
I dziatah w Paistwa firmie? Prosgpostawé znak X we wiaciwej kratce albo wpisa
odpowied w wykropkowanym miejscu.

1. Czy Pastwa firma jest zorientowana na procesy?
0 TAK
[0 NIE - nie jest to potrzebne
[1 NIE — ale powinna by

2. Jakie trudnéci wystpity podczas identyfikacji procesow i dziatev firmie?
T Trudnaci wynikajace z niewtaciwego zdefiniowania procesow

Zbyt szczegbtowe zdefiniowanie procesow i dziata

Zbyt ogolne zdefiniowanie proceséw i dziata

Niezrozumienie hierarchii procesow i dziata

Trudndci wynikajace z okrélenia klientdw procesow i dziata

[ Inne, jakie? ..........ccccoeee.

I I A A

3. Jakie metody zostaty wykorzystane w celu identyfjkprocesow i dzia-
tan zachodzcych w przedsibiorstwie?
[0 Metoda odgorna (bottom up)
[0 Metoda oddolna (top down)
71 Metoda odgérna oraz metoda oddolna

4. Czy podczas identyfikacji proceséw i dzialaykorzystywano:
1 Wywiady z kierownikami dziatow, ktore dostarczytyelu szczego-
lowych informacji o dziataniach zachagych w ich jednostkach
71 Model taxcucha wartéci
[ Wzér klasyfikacji procesdw gospodarczych
Inng technile, jaka? ...

O
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10.

11.

12.

Zalgczniki

Czy podczas identyfikacji proceséw i dziatzostaty zdefiniowane czyn-
niki kosztotworcze procesow?

0 Tak

T Nie

(1 Trudno powiedzié

Czy podczas identyfikacji procesow i dziatayodrebniono dziatania
nieprzynosace wartgci?

0 Tak

T Nie

[0 Trudno powiedzié

Czy pracownicy wykonuagy bezpérednio dziatanie maj mozliwosé
zgtaszania usprawni@

0 TAK

[0 NIE - nie jest to potrzebne

[0 NIE — ale powinni mié

Czy pracownicy s odpowiedzialni za realizagcefektow/wynikéw proce-
sow i dziata?

0 TAK

[1 NIE — nie jest to potrzebne

[0 NIE — ale powinni by

Czy wiaciciele proces6w majtrudnacci z bezpérednim wplywem na
realizacg procesow?

1 NIE

[0 TAK, jakie? .......................

Czy w celu identyfikacji procesow i dzigt&orzystano z firmy zewgirz-
nej (konsultanci)?

0 Tak

T Nie

Czy w przedsibiorstwie wykorzystuje siodpowiednie nakdzie pomia-
ru efektywndci procesow?

0 TAK

[0 NIE - nie jest to potrzebne

[0 NIE — ale powinno by

Czy korzystanie z odpowiedniego ngizia pomiaru efektywriei proce-
séw ma wpltyw na popraywwynikow tych procesow?

0 TAK

[1 NIE — nie jest to potrzebne

[0 NIE — ale powinno mie
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ANKIETA 2

Ankieta jest anonimowa. Ma ona na celu jedynie alegenie informacji o zainte-
resowaniu wdrgeniem BSC w polskich przedsiorstwach dla celow pracy doktor-
skiej, powstajcej w Instytucie Organizacji i Zagdzania Politechniki Wroctawskie;.
Prosz postawé znak X we wiaciwej kratce, ewentualnie wpisadpowied w wy-
kropkowanym miejscu.

1. Czy Pastwa przedsbiorstwo ma jasno sformutowastrategs?

U
U
W

Tak
Nie
Trudno powiedzié

2. W jaki spos6b Zawd Paistwa firmy tworzy strategidziatania? (Progszzazna-
czy¢ jedm lub kilka odpowiedzi)

0

[ O B o B

0

Samodzielnie

W porozumieniu z organem nadzorczym

W porozumieniu z kluczowymi pracownikami firmy

We wspotpracy z udziatowcami

Przy wspéipracy z niezateymi konsultantami

Za formutowanie strategii odpowiedzialny jest spéty departament
w firmie

W inny sposob, jaki? .........ccccceeeeen.

3. Czy sformutowana strategia jest zrozumiata przezystkich pracownikow?

U
W
W

Tak
Nie
Trudno powiedzié

4. Czy styszatta Pan/Pani wczeej o systemie BSC?

U
W

(62}

0

O OO

o

W
W

N

0

Tak
Nie

. Strategiczna Karta Wynikéw to wedtugiBawa:

Chwilowo modne nakgizie

Jedno z wielu naerlzi zaradzania
Narzdzie zarzdzania lepsze niinne
Inne, jakie? ........ccccconnnnns

Czy Pastwa firma stosuje system BSC do pomiaru dziakainorzedsgbiorstwa?

TAK (prosz przeg¢ do pytania 9)
NIE

Jakie g Paistwa plany dotycxce koncepcji Strategicznej Karty Wynikow?

Nie zamierzamy wprowadz&8SC
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(1 Planowane jest wdeenie w najbliszych 1-2 latach
[0 Planowane jest wdpenie w najbliszych 3-5 latach
[ Chetnie ustyszelibymy krotka prezentag na temat BSC

8. Jaki jest gtébwny powdd, dla ktérego@awa firma nie zdecydowatagsilo tej po-

ry na wdraenie koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw?

[0 Nie spotkalimy sk z tym narzdziem

Jest zbyt drogie
Uwazamy,ze nie rozwazatoby naszych probleméw
Dotychczasowy proces zadzania strategicznego nie wymaga uspraw-
nien
[ Wdrozenie wymagatoby zbyt wiele wysitku
0 Inne, jakie? .......................

OO

Jesli podano odpowied TAK w pytaniu 6, prosz przepé¢ do pytania 10.

9. Ktére z poniszych pozycji zostaty u Ratwa w firmie zrealizowane? (Presza-
znaczy wszystkie pasuape odpowiedzi)

"1 Sformutowanie strategii

(1 Powofanie zespotu do prac nad systemem BSC

(1 Budowa Mapy Strategii (powzane przyczynowo-skutkowo cele strate-
giczne)

0 Sformutowanie Kluczowych Czynnikow Sukcesu realjzaelow strate-
gicznych

[1 Opracowanie miar wynikowych (lag indicators)

10. Jakie trudnéci widziatby Pan/Pani we wd#eniu systemu BSC w przeelsiorstwie?
Prosz zaznacz§ w skali od 0 — nie sprawitoby probleméw, do 4rzysporzyto-
by powanych problemow.

0O 1 2 3 4
Dob6r miernikow L] ] OO O
Nienajlepsza wspdtpraca pagizy rénymi zespotamiw firmie [] [ [ [ [
Okreslenie strategii firmy L] ] OO O
Opor wirdd pracownikow L] ] OO O
Mate zaangzowanie pracownikow L] ] OO O
Nieche¢ przed zmianami L] ] OO O
Nie wszyscy pracownicy mgjdostp do odpowiednigj infor-[ ] [] [] [ [
macji, aby dobrze realizowagowierzone im zadania
Skomplikowana obstuga oprogramowania informatyceneq | [ [] [ []
Obawa przed wysokimi kosztami, aganymi z wdraeniem [ [ [] [ [
systemu
Inne: O Oo0Ood
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11.W jakim zakresie BSC nmie wptyw& na system motywacyjny pracownikow
w Pana/Pani firmie?
"1 Jasno okrdone cele na poziomie kdego stanowiska
Zwigkszenie wynagrodzenia
Premie/nagrody
Spetnienie oczekiwaprzelazonych
Awans zawodowy
Spéjny system informacyjny
0 Inne:

[ I O A R

12. Czy dostpne informacje na temat BS€\8ystarczajce, aby wdray¢ te¢ koncepag?
1 TAK
. NIE

13. Jakie miary (wskaniki) wykorzystatby Pan/Pani przy budowie BSC w &/d@ani
firmie?

Perspektywa
finansowa

Perspektywa proceséw | Perspektywa wzrostu

Perspektywa Klienta wewretrznych i uczenia s

14. Czy podczas wdienia BSC korzystatby Pan/Pani z pomocy firmy kaimgybwej?
1 Tak
1 Nie
[0 Trudno powiedzié

15.Czy wdraajac BSC bytby Pan/Pani zainteresowany informatyczngplikacja-
mi, utatwiagcymi monitorowanie pogpéw wdrazenia systemu?
1 Tak
1 Nie
[ Trudno powiedzié

16.Prosz okresli¢ poziom wymiany informacji midzy pracownikami w Pana/Pani
przedstbiorstwie?
[0 Bardzo dobry
Dobry
Zadowalagcy
Niewystarczajcy
Niedostateczny
(1 Trudno powiedzié

(I R I R

17.Jak Pan/Pani ocenia znajofnoPana/Pani oczekivigprzez pracownikow?
"1 Bardzo dobra
1 Dobra
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Zadowalagca
Niewystarczajca
Niedostateczna
Trudno powiedzié

(I I O O

18. Czy wspétpracownicy przejawigaangaowanie i dza do wiaciwego wykona-
nia swoich obovazkéw? (prosg okresli¢ w skali od 1 — brak zaang@mvania do 5
— duze zaangzowanie)
102 3 4 5

METRYKA

Jaka jest wielk& zatrudnienia w Pana/Pani firmie?
Do 20 pracownikow

Od 21 do 50

Od 51 do 100

Od 101 do 200

1 Powyzej 200 pracownikow

[ I I R

Jaki status prawny ma Pana/Pani przgusrstwo?
[ Spotka jawna

Spoika partnerska

Spotka komandytowa

Spotka komandytowo-akcyjna

Spéika z ograniczenodpowiedzialnécia

71 Spotka akcyjna

[ I I R

W jak dwej aglomeracji znajduje siPana/Pani przedgiiorstwo?
"1 Do 1000 mieszkaow
[0 Od 1001 do 50 tyscy mieszkacow
71 Od 51 tys¢cy do 100 tysicy mieszkacow
71 Powyzej 100 tysicy mieszkacow

W jakiej brarty dziata Pana/Pani przegsiorstwo?
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