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ZROWNOWAZONA KARTA DZIALANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE — STUDIUM PRZYPADKU

W artykule przedstawiono studium przypadku wykorzystania zréwnowazonej karty dziatania
(ZKD), bedacej przeniesieniem idei BSC na poziom procesow i dziatan. ZKD bytaby budowana dla
tych procesow i dziatan, ktérych koszt wyliczony za pomoca metody rachunku kosztow dziatan jest
wysoki. ZKD bylaby takze narzedziem wspierajacym poprawe efektywnosci procesow i dziatan za-
chodzacych w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, zrownowazona karta dziatania, pomiar efektywnosci
procesow, studium przypadku

Wstep

Obecnie, aby przetrwaé na rynku, coraz wigcej firm koncentruje swdj wysitek na
usprawnieniu procesoOw 1 dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Konieczne za-
tem wydaje si¢ wykorzystanie metod wspierajacych poprawe efektywnosci procesow
i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie, zgodnie z przyjgta wezesniej strategia.
Metoda taka moglaby by¢ zrownowazona karta dziatania, bedaca rozszerzeniem kon-
cepcji R. Kaplana i D.P. Nortona na procesy dziatania. W artykule przedstawiono
przyktadowe wykorzystanie zrownowazonej karty dziatania.
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1. Wybrane informacje o zrownowazonej karcie wynikow
i zrownowazonej karcie dzialania

Zréwnowazona karta wynikow (z ang. Balanced Scorecard — BSC) wspomaga re-
alizacje strategii firmy [2]. Jest metoda, ktora w ramach czterech perspektyw zawiera
cele, bgdace przetozeniem strategii, na konkretne dziatania. BSC pozwala takze
W sposob zrownowazony dokona¢ pomiaru realizacji celdow, uwzgledniajac zarowno
aspekt finansowy firmy, jak i potrzeby witascicieli, klientoéw oraz pracownikéw przed-
sicbiorstwa.

BSC moze by¢ kaskadowana' na poszczegélne komoérki organizacyjne, dla kto-
rych rowniez formulowane sa cele z odpowiednimi miernikami [1]. We wczeséniej-
szej pracy autorzy zaproponowali przeniesienie BSC na dziatania/procesy w postaci
Zrownowazonej Karty Dziatania (ZKD) [3]. ZKD byltaby traktowana jako narzedzie
monitorowania i kontroli realizacji proces6w i dziatan zachodzacych w przedsig-
biorstwie. Dzigki dokonywaniu pomiaru realizacji celow na poziomie procesow
i dziatan mozliwa bytaby analiza przyczyn ewentualnych rozbieznos$ci oraz podjgcie
odpowiednich dziatan naprawczych, ktore przyczynityby si¢ do doskonalenia pro-
cesow 1 dziatan. Budowa ZKD bytaby opracowana dla dziatan, ktorych koszt wyli-
czony za pomoca metody ABC bylby wysoki, lub tych, ktore sa szczegolnie istotne
z punktu widzenia realizacji zatozen strategicznych.

ZKD jest narzgdziem, ktore mogloby by¢ wykorzystywane do oceny efektywnosci
procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie. Konieczne wydaje si¢ stoso-
wanie odpowiedniego narzgdzia, ktore w sposdb zrownowazony (z uwzglednieniem
kilku perspektyw) pozwalatoby na dokonywanie pomiaru, w jakim stopniu poszcze-
golne procesy i dziatania realizuja glowne cele przedsigbiorstwa.

ZKD nie bytaby tym samym co BSC, kaskadowana na nizsze poziomy przedsig-
biorstwa. Po pierwsze, opracowana bytaby dla procesow i dziatan zachodzacych
w przedsigbiorstwie, a nie dla komorek organizacyjnych. Po drugie, mogtaby zawie-
ra¢ takze inne perspektywy niz tradycyjne karty BSC dla komoérek organizacyjnych.
Oprocz spojrzenia top down — bedacego uszczegodtowieniem celow przedsigbiorstwa
na procesy i dziatania — uwzgledniataby rowniez kierunek bottom up, w ktorym karty
ZKD dla dziatan powstalyby samodzielnie, niezaleznie od pozostatych. Dzigki takie-
mu spojrzeniu mozna by uchwyci¢ aspekty istotne dla realizacji strategii, ktore
w tradycyjnym podejsciu (top down) moglyby zosta¢ niezauwazone.

W niniejszym artykule przez BSC dla procesow i dziatan nalezy rozumie¢ budowe
karty uwzgledniajacej spojrzenie top down na procesy i dziatania, przez ZKD nato-
miast budowe karty uwzgledniajacej kierunek bottom up.

! Kaskadowanie — proces przetozenia kart BSC na niZsze szczeble w hierarchii przedsigbiorstwa.
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2. Studium przypadku

W artykule oméwiono zbudowanie karty BSC (spojrzenie top down na procesy
1 dziatania) oraz ZKD (spojrzenie bottom up) dla jednego z procesow dziatu sprzeda-
7y przedsigbiorstwa, ktore zajmuje sig¢ sprzedaza i obstuga techniczno-serwisowa
samochodow marki Skoda na Dolnym Slasku.

Misja firmy to osiagnigcie pozycji lidera w sprzedazy aut osobowych na rynku lo-
kalnym oraz zapewnienie klientom najwyzszego poziomu zadowolenia dzigki dostar-
czeniu szerokiej gamy wysokiej jakosci produktéw, dopasowanych do potrzeb pol-
skiego rynku oraz najlepszej obstugi.

Uwzgledniajac rozmowy z kierownictwem oraz wywiady z pracownikami, podjgto
si¢ proby zbudowania BSC dla dziatu sprzedazy oraz ZKD dla jednego z procesow
dzialu sprzedazy firmy. Punktem wyjscia byto zapoznanie si¢ z funkcjonowaniem
dzialu sprzedazy. W wyniku wywiadu z kierownikiem dzialu sprzedazy opracowano
strukture organizacyjna, ktora zostata przedstawiona na rysunku 1.

Kierownik Oddziatu

A J
Kierownik Dziatu
Sprzedazy

v v ' v v

Specjalista ds.
kredytow i ubezpieczen

Sprzedawca Sprzedawca Sprzedawca Sprzedawca

v

Pracownik techniczny

Rys. 1. Struktura dziatu sprzedazy firmy X
Zr6dto: Opracowanie whasne.

Na rysunku 1 pokazano, ze dziat sprzedazy przedsigbiorstwa nie ma zbyt rozbu-
dowanej struktury organizacyjnej. Kierownik dzialu sprzedazy bezposrednio podlega
kierownikowi oddziatu. Dziat sprzedazy sktada si¢ z czterech sprzedawcow i specjali-
sty ds. kredytow i ubezpieczen, podlegajacych bezposrednio kierownikowi dziatu
sprzedazy, natomiast pracownik techniczny podlega bezposrednio sprzedawcom.

Analiza procesow i dzialan firmy
Na podstawie rozméw z kierownictwem oraz pracownikami zidentyfikowano pro-
cesy, dziatania oraz zadania, ktore przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Klasyfikacja procesow dziatan i zadan firmy X

Procesy dzialania i zadania firmy X
P1 Pozyskiwanie klienta
P1D1 Prowadzenie dzialan marketingowych
P1D1Z1 |Opracowywanie reklam radiowych i prasowych
P1D1Z2 |Opracowywanie materiatdw promocyjnych
P1D1Z3 |Organizowanie i prowadzenie promocji
P1D1Z4 |Opracowanie kartek okoliczno$ciowych i listow
P1D1Z5 |Przygotowywanie targdw i wystaw
P1D2 Utrzymywanie kontaktéw z klientami
P1D2Z1 |Zidentyfikowanie potrzeb klienta
P1D27Z2 |Przygotowanie dla klientow oferty sprzedazy
P1D2Z3 |Przekazywanie klientom podstawowych informacji o kredytach, leasingu i ubezpieczeniach
P1D2Z4 |Ustalanie warunkéw sprzedazy klientom zbiorowym
P1D2Z5 |Ankietowanie klientow
P2 Realizowanie zaméwien od klienta
P2D1 Przygotowywanie i obslugiwanie zaméwien
P2D1Z1 |Sporzadzanie zamdwienia
P2D17Z2 |Przygotowanie umow kredytowych, leasingowych
P2D1Z3 |Sprawdzenie dostgpnosci modelu w magazynie
P2D17Z4 |Zamawianie auta poprzez system komputerowy
P2D1Z5 |Informowanie klienta o statusie zamowienia
P2D2 Obslugiwanie dostaw
P2D27Z1 |Przyjmowanie dostawy
P2D272 |Sprawdzenie pojazdu zgodnie z zamowieniem
P2D273 |Kontrola pojazdu pod wzgledem jakos$ci (czy pojazd ma uszkodzenia fabryczne, transportowe)
P2D274 |Wprowadzenie faktur zakupu do systemu komputerowego
P2D27Z5 |Przyjmowanie samochoddw na stan do magazynu
P2D3 Przygotowywanie samochodu do wydania
P2D3Z1 |Sprawdzenie pojazdu pod wzgledem technicznym
P2D3Z2 |Przygotowanie dokumentow do rejestracji
P2D3Z3 |Montowanie dodatkowego wyposazenia na zyczenie klienta
P2D4 Rozliczenie sprzedazy samochodu Klienta ze Skoda Auto Polska
P3 Rozwijanie i zarzadzanie zasobami ludzkimi
P3D1 Planowanie i organizowanie szkolen w dziale sprzedazy
P3D2 Uczestniczenie w szkoleniach wlasnych
P3D3 Planowanie i organizowanie pracy dzialu sprzedazy zgodnie z Certyfikatem VW
i programem LEX
P4 Zarzadzanie informacja
P4D1 Analizowanie dzialu sprzedazy firmy dla potrzeb Skoda Auto Polska
P4D1Z1 |Sporzadzanie okresowych raportéw dla Skoda Auto Polska
P4D2 Analizowanie dzialu sprzedazy firmy dla potrzeb Kierownictwa
P4D27Z1 |Sporzadzanie analiz z dziatalno$ci dziatu sprzedazy
P4D272 |Sporzadzanie raportéw kasowych i fiskalnych sprzedazy
P5 Zarzadzanie zasobami rzeczowymi i finansowymi
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cd. tab. 1

PSD1

P5D1Z1
P5D1Z72
P5D1Z3
P5D174
P5D1Z5
PSD2

P5D271
P5D272
P5D273

Zarzadzanie zasobami rzeczowymi

Dbanie o wyposazenie techniczne dzialu sprzedazy

Zakupy paliwa do samochodéw sprzedawanych i demonstracyjnych
Dbanie o czysto§¢ samochodow

Przygotowanie cennikdw oraz literatury

Prowadzenie inwentaryzacji

Zarzadzanie zasobami finansowymi

Rozliczanie kasowe klienta

Przyjmowanie wplat zwigzanych z ubezpieczeniem

Kontrola wplywow pieni¢znych od klientow

Zr6dto: Opracowanie whasne.

Tabela 1 przedstawia pig¢ procesow dziatu sprzedazy: P1 — pozyskanie klienta,
P2 — realizowanie zamowien od klienta, P3 — rozwijanie i zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, P4 — zarzadzanie informacja oraz P5 — zarzadzanie zasobami rzeczowymi i fi-
nansowymi. Kazdy z proceséw zawiera dziatania, ktore zostaly uszczegodlowione
w postaci zadan. Przyktadowo w sktad procesu P5 — zarzadzanie zasobami rzeczo-
wymi i finansowymi wchodza dwa dziatania: PSD1 — zarzadzanie zasobami rzeczo-
wymi i PSD2 — zarzadzanie zasobami finansowymi. W sktad dziatania PSD1 — zarza-
dzanie zasobami rzeczowymi wchodza zadania: PSD1Z1 — dbanie o wyposazenie
techniczne dziatu sprzedazy, PSD1Z2 — zakupy paliwa do samochodow sprzedawa-
nych i demonstracyjnych, PSD1Z3 — dbanie o czysto$¢ samochodow, P5SD174 — przy-
gotowanie cennikow oraz literatury oraz PSD1Z5 — prowadzenie inwentaryzacji.

ZKD oraz BSC dla przedsi¢biorstwa
Zgodnie ze strategia przedsigbiorstwa i wraz kierownikiem dziatu sprzedazy zbu-
dowana zostata BSC dla dziatlu sprzedazy, ktora przedstawiono na rysunku 2.

BSC DLA DZIALU SPRZEDAZY

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Zwigkszenie sprzedazy
samochodéw.
Zmniejszenie kosztéw

Zwigkszenie udziatu
na rynku lokalnym.
Zwigkszenie lojalnosci

Zapewnienie klientom
wysokiej jakos$ci produktéw

Kultura zorientowana
na klienta

zwigzanych z funkcjonowaniem

7 3 i ustug na czas
dziatu sprzedazy

klienta

Rys. 2. BSC dla dzialu sprzedazy przedsigbiorstwa
Zrédto: Opracowanie whasne.

Jak juz wcze$niej wspomniano, celem przedsigbiorstwa jest zapewnienie klientom
wysokiej jakosci produktow i obstugi. Postulaty te zostaly zawarte w BSC dla dziatu
sprzedazy. Rysunek 2 pokazuje, ze jednym z celow w perspektywie procesOw wzrostu
1 uczenia sig jest kultura zorientowana na klienta. Dzieki skoncentrowaniu uwagi na
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kliencie mozliwe jest zapewnienie wysokiej jakosci produktéw i ustug (perspektywa
procesoOw wewnetrznych), co z kolei znajdzie swoje odzwierciedlenie w udziale na
rynku lokalnym oraz stopniu lojalnosci klienta (perspektywa klienta). Efektem final-
nym bedzie zwigkszenie sprzedazy samochodow oraz zmniejszenie kosztow, zwiaza-
nych z funkcjonowaniem dzialu sprzedazy dzigki efektywniejszemu wykonywaniu
procesow i dziatan.

Gdy opracowano BSC dla dziatu sprzedazy, mozna byto sporzadzi¢ BSC dla pro-
cesoOw 1 dziatan (spojrzenie top down).

Na potrzeby niniejszego artykutu budowe BSC dla procesow (a nastgpnie dla
dzialan) zawezono jedynie do procesu 2 (P2) — realizowanie zamowien od klienta
(patrz tab. 1).

Punktem wyjscia do budowy BSC procesow byto przeprowadzenie kaskadowania
BSC dziatu sprzedazy, z zastosowaniem niektorych metod, ktore przedstawiono
w pracy [1].

Na rysunku 3 opisano BSC dla procesu P2 — realizowanie zamoéwien od klienta.

BSC DLA PROCESU P2 - REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNY CH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw procesu:
realizowanie zaméwienia o 7%
w ciggu roku;
Zwiekszenie wartoscip akietu
lojalno$ciowego od S.A.P.

K.Z. Zwigkszenie zadowolenia
klientow poprzez sprawniejsza
realizacje zamowien;
K.W. Uzyskanie szybkiej
i peinejinformaciji przez S.A.P.

Sprawne przygotowanie
i obslugiwanie zamowien oraz
obstuga dokumentacii
Sprawne przygotowanie pojazdu do
wydania

Kultura zorientowana na klienta

Rys. 3. BSC dla procesu P2 — realizowanie zamowien od klienta. W celu rozrdznienia celow
dla réznego klienta na potrzeby studium przypadku wprowadzono oznaczenia:
K.Z. — dla klienta zewngtrznego oraz K.W. — dla klienta wewngtrznego
Zrédto: Opracowanie whasne.

Cele BSC dla procesu P2 — realizowanie zaméwien od klienta — zostaty opraco-
wane z wykorzystaniem metody kaskadowania — samodzielne formutowanie celow
oraz $ciste przekazanie celow (wigcej patrz w [1]).

Perspektywa wzrostu i uczenia BSC dla procesu P2 zawiera cel identyczny z ce-
lem BSC dla dziatu sprzedazy — kultura zorientowana na klienta (wykorzystanie me-
tody — $ciste przekazanie celow). Cel — zwigkszenie warto$ci pakietu lojalno§ciowego
od S.A.P. (perspektywa finansowa) oraz cel — uzyskanie szybkiej i petnej informacji
przez S.A.P. (perspektywa klienta wewngtrznego) powstaly niezaleznie od celéw za-
wartych w BSC dzialu sprzedazy. Wykorzystano tu metode kaskadowania — samo-
dzielne formutowanie celow. Pozostale cele w perspektywach procesu P2 sa uszcze-
gotowieniem celéw z nadrzednej karty wynikow BSC dziatu sprzedazy. Cele zawarte
w BSC dla procesu P2 zostaty opracowane po konsultacjach z kierownikiem dziatu
sprzedazy. Podczas konstrukcji celéw BSC dla procesu P2 zachowano zwiazek przy-
czynowo-skutkowych relacji pomigdzy celami w poszczegdlnych perspektywach.
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DZIALANIE P2D1: PRZYGOTOWANIE | OBStUGIWANIE ZAMOWIEN

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw dziatania o
5%

Zwig kszenie wartosci pakie tu
lojalnosciowego od S.A.P.

K.Z. Dostarczenie klientowi
penej informacji
dot. zamo wienia;
K.Z. Zwiekszenie zadowolenia
klientéw poprzez sprawniejsze
przygotowanie i obslugiwanie
zamo wien

Skrécenie czasu przygotowania
i realizacji zamowienia;
Bardziej celowe rozmowy z
klien tami

Personel posiadagcy
umiejetno$ciobstugi klienta w
zakresie przyjmowania
i oblsugiwania zamoéwienia

<=

ZADANIE P2D1Z71: SPORZADZANIE ZAMOW IENIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

llo$¢ prze kazanych zamoéwien
do relizacji powyzej 60000zt

K.Z. Dostarczenie klientowi
petnych informacji o produktach,
specyfikacjitechncznej itp.

Zwiekszenie liczby zamowien
przekazanych do realizacji

Szkolenie w zakresie
umiejetno$ci negocjowania
warunkéw umowy

ZADANIE P2D1Z2: PRZYGOTOWANIE UMOW KREDY TOWYCH, LEASINGOW YCH

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW

PERSPEKTYWA WZROSTU

Zwiekszenie liczby podpisanych
umoéw z VW Bank Polska 0 15%

petnych informacji o warunkach
umowy

PERSPEKTYWA FINANSOWA
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Skrécenie czasu przygotowania . N
K.Z. Dostarczenie klientowi wniosku Personel posiadagcy

Znajomos$¢ przepisow
bankowych

umiejetnosci sporzadzania
symulaciji rat kredytowych
ileasingowych

ZADANIE P2D1Z3: SPRAWDZENIE DOSTEPNOSCI MODELU W MAGAZYNIE

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania o0 3%
w ciggu roku

K.Z. Dostarcze nie aktualnych
informac;ji klientowi o
dostgpnosci modelu w

magazynie

Aktualizowanie stanu magazynu

Szkolenie w zakresie obdugi
programu ,Autostacja”

ZADANIE P2D1Z4: ZAMAWIANIE AUTA

PRZEZ SYSTEM SKODA AUTO POLSKA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztéow zadania o
10% w ciqgu roku

K.W.Dostarczenie petnych
informacji o zamoéwieniu do
S.AP;
K.W. Szybka realizacja
zamowienia - dostawy
skrécenie czasu obstugi dostawy

Skrécenie czasu zamawiania
pojazdu w S.AP.

Personel posiadapcy
umiejetnosé kontaktow z S.A.P.

ZADANIE P2D1Z5: INFORMOWANIE

KLIENTA O STATUSIE ZAMOW [ENIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw zadania 0 4%
w ciggu roku

K.Z. Dostarczenie pénej
informacji odnosnie fazy
realizacji zamowienia na czas

Budowa bazy danych tele-
adresowych klienta

Personel posiadajacy
umieje tnosci kontaktu z
klientami

Rys. 4. BSC dla dziatania P2D1 — przygotowanie i obstugiwanie zamowien
oraz zadan P2D1Z1, P2D1Z2, P2D1Z3, P2D1Z4 oraz P2D1Z5
Zr6dto: Opracowanie whasne.
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Kolejny etap pracy polegal na budowie BSC dla dziatah i zadan wchodzacych
w sktad procesu P2 — realizowanie zamowien od klienta. Zbudowane karty BSC dla
dziatan i zadan procesu P2 zostaty przedstawione kierownikowi dzialu sprzedazy do
weryfikacji.

Na rysunku 4 przedstawiono BSC dla dziatania P2D1 — przygotowanie i obstugi-
wanie zamowien wraz z zadaniami: P2D1Z1 — sporzadzanie zamdéwienia, P2D172 —
przygotowanie uméw kredytowych i leasingowych, P2D1Z3 — sprawdzenie dostepno-
$ci modelu w magazynie, P2D1Z4 — zamawianie auta przez system Skoda Auto Pol-
ska oraz zadaniem P2D1Z5 — informowanie klienta o statusie zamowienia.

BSC dla dziatania P2D1 powstata w wyniku zastosowania metody kaskadowa-
nia — samodzielne formutlowanie celéw i strategii (wyjatek stanowi cel zawarty
w perspektywie finansowej — zwigkszenie wartosci pakietu lojalnosciowego od
S.A.P., bedacy efektem zastosowania metody kaskadowania — §cisle przekazanie
celow). W wyniku dalszego kaskadowania P2D1 zostaty opracowane karty BSC dla
zadan: P2D1Z1, P2D1Z2, P2D1Z3, P2D1Z4 oraz P2D1Z5. Podczas budowy karty
P2D1Z4 autorzy napotkali na trudno$ci, wynikajace ze sformutowania celow
w perspektywie klienta. W zwiazku z tym, ze zadanie P2D1Z4 wykonuje miedzy
innymi kierownik dziatu sprzedazy, zaproponowat on wlasny cel. Przedstawione na
rysunku 4 cele, podobnie, jak to miato miejsce migdzy BSC dziatu sprzedazy a BSC
procesu P2, zachowuja zwiazek przyczynowo-skutkowych relacji. Przyktadowo
zadanie P2D1Z3 — szkolenie w zakresie obstugi programu ,,Autostacja” (cel w per-
spektywie wzrostu i uczenia si¢), pozwala na sprawne dokonywanie aktualizacji
stanu magazynu (perspektywa procesow wewngtrznych), co ma swoj wplyw na
dostarczenie klientowi aktualnych informacji o dostgpnosci modelu w magazynie
(perspektywa klienta), a w konsekwencji na obnizke kosztoéw zwigzanych z ilo$cia
czasu poswigconego na zadanie — sprawdzanie dostgpnosci modelu w magazynie.
Wszystkie cele, zarowno w BSC dziatania P2D1, jak i zadan: P2D1Z1, P2D1Z2,
P2D1Z3, P2D1Z4 oraz P2D1Z5, zostaty przedtozone do weryfikacji kierownikowi
dziatu sprzedazy.

Kolejny etap polegal na budowie ZKD dla zadan, dziatan i procesu P2.

Ponizej przedstawiono elementy sktadowe ZKD jedynie dla zadania P2D1Z1 —
sporzadzanie zamowienia.

Zadanie P2D1Z1 - sporzadzanie zamo6wienia

e Opis zadania

Sporzadzenie zamdwienia polega na dostarczeniu klientowi informacji dotycza-
cych warunkéw umowy, sposobu kredytowania, warunkéw ubezpieczenia. W trak-
cie sporzadzania zamowienia klient czgsto pyta o dane techniczne pojazdu oraz
dodatkowe wyposazenie i ceng. Konieczne jest zatem dostarczenie klientowi wia-
domosci technicznych oraz informacji z zakresu mozliwosci laczenia wyposazenia
dodatkowego w juz istniejace pakiety; wyposazenia, jakie posiada konkretny model
samochodu. Przed przystapieniem do sporzadzania zamdwienia proponuje si¢
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klientowi napoje zimne lub gorace. Efektem zadania jest ztozenie zamowienia na
wybrany pojazd.
1. Czynnosci sktadajqce sie na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy nimi
1. Odpowiednie ugoszczenie klienta.
2. Dostarczenie klientowi informacji o warunkach umowy.
3. Dostarczenie informacji w zakresie wyposazenia i danych technicznych po-
jazdu.
4. Ztozenie zamdwienia na wybrany pojazd.
2. Lista osob wykonujqcych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikéw z numerami: 5, 6, 7, 8.
3. Lista wejsc¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania

Na wejsciu Na wyjsciu
Potrzeba sporzadzenia zamowienia Ztozone zamowienie
Niedoinformowany klient Dostarczenie klientowi informacji

dotyczacych warunkéw umowy,
wyposazenia i danych technicznych pojazdu

4. Lista dostawcow wejs¢ dla dziatania (zwlaszcza wejs¢ kluczowych dla wykona-
nia dziatania)

Zadanie P2D1Z1 — sporzadzanie zamowienia jest poprzedzone dziataniem P1D2 —
utrzymanie kontaktow z klientami, w ktérego sktad wchodza migdzy innymi zadania:
P1D2Z1 — zidentyfikowanie potrzeb klienta, P1D272 — przygotowanie dla klientow
oferty sprzedazy, P1D2Z3 — przekazywanie klientom podstawowych informacji o kre-
dytach, leasingu i ubezpieczeniach, P1D274 — ustalanie warunkéw sprzedazy klien-
tom zbiorowym. Dostawcami dla zadania P2D1Z1 — sporzadzanie zamowienia sa
pracownicy wykonujacy dzialanie poprzedzajace.

5. Lista odbiorcow produktow dziatania (klientow wewnetrznych), zwlaszcza od-
biorcow realizujqcych dziatania kluczowe z punktu widzenia strategii firmy

Zadanie P2D1Z1 — sporzadzanie zamoéwienia ma wptyw na dzialanie P2D2
— obstugiwanie dostaw. Klientami wewnegtrznymi sa pracownicy z numerami:
5,6,7,8.

6. Lista odbiorcow zewnetrznych

Odbiorca zewnetrznym jest klient nabywajacy samochdd. Dzigki usprawnieniu
zadania — sporzadzanie zamowienia — mozliwe jest dostarczenie klientowi niezbed-
nych informacji w zakresie warunkéw umowy.

Na rysunku 5 przedstawiono ZKD dla dziatania P2D1 — przygotowanie i obstu-
giwanie zamdéwien oraz dla zadan: P2D1Z1, P2D1Z2, P2D1Z3, P2D1Z4 oraz
P2D1Z5.



84 D. KUCHTA, R. RYNcaA

DZIALANIE P2D1: PRZYGOT OWANIE | OBSLUGIWANIE ZAM OW IEN

PERSPEKTYWA FINAN SOWA PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROGESOW PERSPEKTYWA WZROSTU

WEWNETRZNYCH | UCZENIA SE
K.Z.Dostarczenie klientowi petnej

informaciji dot. realizacji zaméwienia

Redukcja koszéw dziatania o 5%;

Personel posiadagcy umiejetnosci
Skroécenie czasu przygotow ania obslugi klienta w zakresie
Zwigkszenie wartosci pakietu K.Z. Zwiekszenie zadowolenia zamoéwienia; przyjmow ania
lojalnosciowego od S.A.P. klientéw poprzez sprawniejsze Poprawa wspofpracy
przygotowanie

N ° e © ) i obtsugiwania zaméwienia
z instytucjami zaleznymi;

i obslugiwanie zaméwien. iej celowe rozmowy z kli

ZADANIE P2D1Z1: SPORZADZANIE ZAMOW [EN IA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKT YWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW

PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH

| UCZENIA SE

llo$¢ przekazanych zaméwien do

K.Z.Dostarczenie klientowi petlnych
relizacji powyzej 60000zt

informaciji o produktach, specyfikacij|
techncznej itp.

Zwigkszenie liczby zamoéw ien
przekazanych do realizacji

Personel posiadagcy umiejetnosci
kontaktéw z klientami;
Szkolenie w zakresie technik

negocjacji
ZADANIE P2D1Z2: PRZYGOTOWANIE UMOW KREDYTOWYCH | LEASINGOWYCH
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKT YWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SE
Zwiek ie liczby podpi h K.W. Dostarczenie informacji dla Skrécenie czasu przygotow ania P | posiadak (ejotnosci
wigkszenie liczby po plsanycD celu analiz sporzadzanych dia whiosku: ersonel posiadapcy umiejetnosci
uméw z VW Bank Polska o 15% Kierow nictw a: " ” P w zakresie sporzadzania um 6w
» Znajomos$¢ przepiséw bankowych . .
K.Z. Dostarczenie klientowi szybkiej Poprawa wspétpracy z VW Bank kredytowych i leasingow ych
i penej informacji o warunkach Polska
umowy

ZADANIE P2D1Z3: SPRAWDZAN IE DOSTEPNOSCI MODELU W MAGAZYNIE

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SE
Redukcja kosztéw zadania o 3% w K.Z. Dostarczenie aktualnych " . . Szkolenie w zakresie obsugi
. . o . Aktualizowanie stanu magazynu; L
ciagu roku informacji o dosgpnosci modelu programu ,Autostacja
. . Zakup now ego notebooka
klientow i
ZADANIE P2D1Z4: ZAMAWIANIE AUTA PRZEZ SYSTEM SKODA AUTO POLSKA
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SE
K.W. Szybk i j dw ienia - Szkoleni kresie obsugi
Redukcja kosztéw zadania o 10% 2yoka rvelza.cja zamwienia . Skrécenie czasu zamawiania zkolenie w zakresie ‘? 9t
) dostawy (skrécenie czasu obstugi 5 . programu ,Autostacja’;
ciggu roku pojazduw S.AP.; . . L ‘i
dostawy); Poprawa wspélpracy z S.A.P Personel posiadajgcy umiejetnosci
K.W. Dostarczenie peinych P popracy R kontaktu z S.A.P.
rma zaméwieniu do S, AP

ZADANIE P2D1Z5: INFORMOWAN IE KLIENTA O STATUSIE ZAMOWIENIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA PROCE W PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA KLIENTA
WEWNETRZNYCH | UCZENIA SE
Redukcja kosztéw zadania 0 4% w K.Z. Dostarczenie piej informaciji
ciggu roku odno$nie realizacji zaméwieniana
czas

Lepsza wspétpraca z klientem
poprzez spraw niejszg obstuge
programu ,Autostacja”

Szkolenie w zakresie obsugi
programu ,Autostacja”;
Personel posiadajacy umiejgtnosci
kontaktu z klientami

Rys. 5. ZKD dla dziatania P2D1 — przygotowanie i obslugiwanie zaméwien
oraz zadan: P2D1Z1, P2D1Z2, P2D1Z3, P2D1Z4 i P2D1Z5
Zr6dto: Opracowanie whasne.
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Na podstawie przeprowadzonych rozméw z pracownikami dziatu sprzedazy sfor-
mutowano (wspolnie z autorami) cele w poszczegdlnych perspektywach ZKD. Na
rysunku 5 pokazano, ze perspektywy ZKD dziatan i zadan zawieraja takze nowe cele,
ktore nie zostaly zidentyfikowane podczas formutowania celow za pomoca metod
kaskadowania BSC dziatania na zadania (patrz rys. 4). W wyniku zastosowania po-
dejscia bottom up® wspolnie z pracownikami odpowiedzialnymi za realizacje zadan
zidentyfikowano nowe cele, ktore bytyby niezauwazone podczas zastosowania jedy-
nie podejécia top down’. Przykladowo zadanie P2D1Z4 — zamawianie auta przez sys-
tem Skoda Auto Polska w perspektywie wzrostu i uczenia si¢ zawiera nowy cel —
szkolenie w zakresie obstugi programu ,,Autostacja” oraz cel w perspektywie proce-
sOw wewnetrznych — poprawa wspotpracy z S.A.P. Zadanie P2D1Z2 — przygotowanie
umow kredytowych i leasingowych zawiera nowy cel w perspektywie procesow we-
wnetrznych — poprawa wspotpracy z Volkswagen Bank Polska.

Zadanie P2D1Z5 w perspektywie wzrostu i uczenia si¢ zawiera nowy cel — szko-
lenie w zakresie obslugi programu ,,Autostacja” oraz inny cel w perspektywie proce-
sow wewnetrznych — lepsza wspotpraca z klientem dzigki sprawniejszej obstudze
programu ,,Autostacja”. Efektem zdefiniowania nowych celow w ZKD dla zadan jest
takze nowy cel w ZKD dziatania P2D1 — przygotowanie i obslugiwanie zaméwien —
czyli poprawa wspdlpracy z instytucjami zaleznymi (perspektywa proceséw we-
wnetrznych). Zdefiniowane cele dla zadan zostaty przedstawione, podczas kolejnego
spotkania, kierownikowi dziatu sprzedazy do weryfikacji.

Whioski

Z uwagi na coraz wigksze zainteresowanie metoda Balanced Scorecard mozna
przypuszczaé, ze jej zmodyfikowana posta¢ dla proceséw i dzialan takze wzbudzi
zainteresowanie menedzerow oraz naczelnego kierownictwa. Budowa BSC dla proce-
sow, dziatan i zadan oraz ZDK pokazuje, ze niektdre cele zawarte w kartach BSC
zarowno dla przedsigbiorstwa, jak 1 procesu i dziatania moga si¢ r6zni¢ od celéw za-
wartych w kartach ZKD. Oznacza to, ze zespot podczas konstrukcji kart BSC dla pro-
cesOWw i dziatan moze nie by¢ w stanie zauwazy¢ celow, ktore sa widoczne w przy-
padku konstrukcji kart ZKD (i odwrotnie). Opracowana koncepcja wspierajaca
poprawe efektywnosci procesow i dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie wydaje

% Metoda identyfikacji procesow i dziatan polegajaca na zidentyfikowaniu i nazwaniu zadan, w dal-
szej kolejnosci dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo lub jego jednostke, a nastgpnie powigzaniu
je w procesy. Wigcej patrz w: [4, s. 67].

3 Metoda identyfikacji procesow i dziatan polegajaca na wyodrebnieniu proceséw glownych, a na-
stgpnie kluczowych dziatan. Wigcej patrz w: [4, s. 67].
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si¢ by¢ tatwa w zastosowaniu. Mozna zatem przypuszczaé, ze w przysztosci zaintere-
suje nie tylko naukowcow, ale takze praktykow, chcacych wykorzystac ja jako przy-
datne narzedzie w walce konkurencyjne;.
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Balanced Scorecard and Balanced Scorecard for processes and activities
— case study of a car dealer

The article presents a case study of balanced scorecard for processes and activities in a car dealer
company. This method (ZKD) could be cascaded not on the functional structure of the organization but
on processes and activities. ZKD may help solve problems with flexibility. It could be used for expensive
processes and activities. It can also help improve the competitiveness of the company. The article also
presents the processes and activities which were identified in the company and can be used in building
ZKD in other similar firms. Once made, ZKD is used in the firm as a tool which helps improve the effec-
tiveness of processes and activities in the company. The article presents ZKD for a service company but it
can be also used in a manufacturizing firms or nonprofit organizations.

Keywords: balanced scorecard, balanced scorecard for processes and activities, efficiency process
measurement, case study



