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Zaproponowano potaczenie zrownowazonej karty wynikow oraz zrownowazonej karty dzialania, po-
zwalajace oceni¢ dziatalno$¢ firmy w sposob zrownowazony, z réznych perspektyw widzenia — zar6wno
na poziomie spojrzenia ,,z gory”, jak i,,z dotu”. Podej$cie zilustrowano studium przypadku.
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procesow

Wstep

Zrownowazona karta wynikéw (BSC) jest narzedziem wspierajacym proces
realizacji strategii. Pozwala ona, w ramach swoich czterech perspektyw, uchwy-
ci¢ najwazniejsze cele przedsigbiorstwa i kontrolowac ich realizacje¢ w sposob
zrownowazony. Rachunek kosztow dzialan (ABC) pozwala natomiast oszacowac
koszt procesow i dziatan. Analiza dziatan i proceséw powinna prowadzi¢ do ich
usprawnien, pozwalajacych zminimalizowa¢ koszty i polepszy¢ ich jakos¢, aby
w wigkszym stopniu przyczynialy si¢ do realizacji strategii firmy. W celu polep-
szenia analizy dziatan i procesOw zaproponowano w niniejszym artykule przenie-
sienie na nie idei Zrownowazonej Karty Wynikdéw, tworzonej obecnie wytacznie
dla catego przedsigbiorstwa badz dla jego komoérek organizacyjnych. Dla zwigk-
szenia stopnia jasno$ci wywodu, ,tradycyjna” Zrownowazona Kratg Wynikow
bedziemy okresla¢ skrotem BSC (od angielskiej nazwy Balanced Scorecard),
a oryginalna propozycje¢ autorow niniejszego artykutu skrotem ZKD (Zréwnowa-
zona Karta Dziatania).
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1. Podstawowe informacje o BSC

BSC jest koncepcja zarzadzania, ktora narodzita sig w latach 90. XX w. Umozliwia
ona umiejscowienie dlugookresowej strategii firmy w systemie zarzadzania przedsig-
biorstwem poprzez mechanizm pomiaru. Jest to swego rodzaju alternatywna propozycja
do tradycyjnych systemoéw pomiaru, ktoéra opisuje i wyjasnia, co powinno by¢ w przed-
sigbiorstwie mierzone, aby jak najlepiej oceni¢ efektywno$¢ firmy w realizowaniu stra-
tegii [8]. Gléwna idea tego systemu jest wykorzystanie finansowych i pozafinansowych
wskaznikéw do biezacej oceny stanu organizacji. BSC zaktada przedstawienie strategii
W postaci zestawu mierzalnych celow, niezbgdnych do realizacji misji firmy. Cele te
zawieraja si¢ w czterech perspektywach (rys. 1): finansowe;j, klienta, procesow we-
wnetrznych oraz wzrostu i uczenia sig. Takie postrzeganie przedsigbiorstwa z réznych
perspektyw pozwala spojrze¢ na nie w sposob zrownowazony, dostrzec potrzeby zarow-
no klienta, jak i wlascicieli oraz pracownikow.

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cele Miemiki | Wielkdci | Dziatania
celéow

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

Cele Miemiki | Wielkcci | Dziatania
celow

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cele Miemiki | Wielkdci | Dziatania
celow

WIZJA | STRATEGIA

PERSPEKTYWA WZROSTU
1 UCZENIA SIE

Cele Miemiki | Wielkdci | Dziatania
celow

Rys. 1. Cztery perspektywy karty Balanced Scorecard
Zrodto: [4.s. 28]

2. Kaskadowanie Balanced Scorecard

BSC jest narzedziem, ktoére umozliwia realizacje zatozen strategicznych. Pozwala
bowiem przetozy¢ cele strategiczne na konkretne dzialania. Nastgpnie karta jest prze-
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ktadana na nizsze w hierarchii jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa. Tworzone sa
przy tym kolejne karty BSC dla poszczegdlnych komoérek organizacyjnych. Karty te
powinny by¢ spojne z ogdlna kartg przedsigbiorstwa.

Proces stopniowego przetozenia kart BSC na coraz nizsze szczeble w przedsigbior-
stwie okresla si¢ mianem kaskadowania. W zwiazku z tym, iz kazde przedsigbiorstwo jest
inne, nie ma jednej uniwersalnej metody kaskadowania BSC. Metody te opisano w pracy
[3], tutaj ograniczymy si¢ do wyliczenia ich nazw, oddajacych zasadnicza ideg tych metod.

e Samodzielne formulowanie celow i strategii.

e Sciste przekazanie celow.

e Standardowa karta z dopasowaniem wartosci celéw i/lub strategicznych dziatan.

e Kombinacja celow standardowych z indywidualnymi celami jednostki.

e Bezposrednie przetozenie dzialan strategicznych.

Podczas przeprowadzania procesu kaskadowania nalezy zdawac sobie sprawe, ze
samo stworzenie kart BSC dla podleglych komorek organizacyjnych nie gwarantuje
spojnosci strategii w przedsigbiorstwie. Istotne jest bowiem wzajemne dopasowanie
strategii w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych, ktére powinno wynikaé ze wza-
jemnych zaleznos$ci miedzy celami strategicznymi pomigdzy tymi obszarami [3].

Niewatpliwy sukces, jaki odniosta metoda BSC na poziomie zarzadzania strate-
gicznego, ktory zawdzigcza zrdznicowanemu i zréwnowazonemu podejsciu do doko-
nan firm, doprowadzil m.in. do préb polaczenia jej z innymi metodami i systemami,
stosowanymi w zarzadzaniu. W literaturze rozwaza sig¢ na przyklad taczne stosowanie
BSC i rachunku kosztow dziatan oraz zarzadzania kosztami dziatan (ABC/ABM) [6].
Idea ta zostanie zastosowana w dalszej czg$ci pracy.

3. Przedsi¢biorstwo zorientowane na procesy

Wykorzystanie podejscia procesowego jest skutkiem szybkich zmian w otoczeniu
przedsigbiorstwa, ktore aby przetrwaé, musi umie¢ przystosowac si¢ do nowych warun-
kéw funkcjonowania na rynku. Wspolczesne przedsigbiorstwo powinno by¢ zoriento-
wane na procesy. Powinno takze by¢ elastyczne, cechowa¢ si¢ umiejetnoscia dostoso-
wania si¢ do nowych warunkow rynkowych, efektywne oraz posiada¢ odpowiednie
zaplecze technologiczne (park maszynowy) i intelektualne (pracownicy). Podejscie pro-
cesowe w zarzadzaniu, jak sama nazwa wskazuje, skupia si¢ na procesach zachodzacych
w przedsiebiorstwie. Menedzerowie powinni umie¢ mierzy¢ ich koszt oraz ocenia¢ ich
efektywno$¢. Metoda ABM zajmuje sig tym problemem, ale jej doskonalenie jest nadal
pozadane. Przedsigbiorstwo powinno dysponowac¢ stosunkowo prostym i przejrzystym
narzgdziem, umozliwiajacym ocen¢ oraz polepszenie procesoéw i dziatan zachodzacych
w przedsigbiorstwie, w powiazaniu z przyjeta strategia, wyrazong w BSC przedsigbior-
stwa. Dlatego w artykule tym proponujemy tworzenie dla procesow i dziatan karty BSC-
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ZKD, bedacej potaczeniem karty BSC kaskadowanej na dziatania oraz karty ZKD, two-
rzonej bezposrednio dla dziatan i opisanej doktadnie w pracy [5].

4. Kaskadowanie BSC na procesy i dzialania przedsi¢biorstwa

Podobnie jak stosuje si¢ kaskadowanie BSC na komorki organizacyjne przedsig-
biorstwa, nalezy rozwazy¢ kaskadowanie BSC na procesy i dziatania. W przedsigbior-
stwie zarzadzanym procesowo kontrola dziatania i usprawnianie procesow i dziatan sa
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Rys. 2. Kaskadowanie BSC przedsigbiorstwa na BSC procesu i BSC dziatania metoda top down
Zr6dto: Opracowanie whasne.
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sa wazniejsze niz zajmowanie si¢ komorkami organizacyjnymi. Dlatego proponujemy
zaprezentowane na rysunku 2 kaskadowanie BSC na procesy i dziatania.

Na rysunku 2 przedstawiono BSC dla przedsigbiorstwa, BSC dla trzech proceséw oraz
BSC dla szesciu dziatan. Kazda karta zawiera cztery perspektywy, w ramach ktérych wy-
odrebniono po trzy cele (przedstawione w postaci rownolegloboku o§miokatnego).

Przy tym kaskadowaniu mozna stosowa¢ analogiczne metody, jak podczas kaska-
dowania BSC na komorki organizacyjne. Cele strategiczne zawarte w BSC dla przed-
sigbiorstwa powinny zosta¢ uwzglednione podczas formutowania BSC dla procesow,
bowiem jedynie poprzez integracj¢ pomigdzy tymi kartami zachowana zostanie cia-
glo$¢ wdrazania strategii na procesy, a w konsekwencji na proste dziatania.

5. Zréwnowazona karta dzialania (ZKD)

W pracy [5] zaproponowano ZKD — zrownowazona karte dziatania, tworzona
bezposrednio dla dziatan. Dziatania musza by¢ oceniane z punktu widzenia réznych
kryteriow, czasem sprzecznych, np. maksymalizacja finansowego efektu dzialania
moze by¢ sprzeczna z maksymalizacja zadowolenia pracownikéw, maksymalizacja
zadowolenia pracownikow moze by¢ sprzeczna z maksymalizacja zadowolenia klienta
zewngetrznego itd. Dlatego chcac spetni¢ rézne kryteria, dobrze jest dazy¢ w sposob
zrownowazony — wydaje sig, ze idea BSC przeniesiona na poziom dziatania mogtaby
tutaj by¢ przydatnym narzedziem.

Punktem wyjscia konstrukcji ZKD bylyby nastepujace elementy, ktore powinny
zosta¢ zidentyfikowane podczas analizy dziatan:

e czynnos$ci sktadajace si¢ na dziatanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych migdzy nimi;

e lista 0s6b wykonujacych dzialanie, ewentualnie z rozpisaniem na poszczego6lne
czynnosci;

o lista wejs¢ 1 wyjs¢ (produktdéw) dziatania;

o lista dostawcow wejs$¢ dla dziatania (zwlaszcza wej$¢ kluczowych dla wykona-
nia dziatania);

o lista odbiorcéw produktow dziatania (klientow wewnetrznych), zwlaszcza od-
biorcow realizujacych dziatania kluczowe z punktu widzenia strategii firmy;

o lista klientow zewngtrznych, ktorych dotyczy dziatanie.

ZKD zawierataby, podobnie jak BSC, cele i mierniki w czterech albo nawet pigciu
perspektywach. W cytowanej juz pracy [5] proponujemy piata perspektywe — per-
spektywe klienta wewngtrznego, ktéra moze nie jest w sposob bezposredni bardzo
istotna z punktu widzenia strategii catego przedsigbiorstwa, ale jest zazwyczaj bardzo
wazna z punktu widzenia realizacji poszczegdlnych dziatan czy procesow.
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Rys. 3. Podejscie bottom up
Zrédto: Opracowanie whasne.

ZKD bytaby tworzona bezposrednio dla dziatan, czyli nie bylaby tym samym co
BSC dziatan. BSC dziatania, bedace wynikiem kaskadowania karty BSC catego
przedsigbiorstwa na dziatania, reprezentowalaby podejscie top down — spojrzenie na
dziatanie z gory, z punktu widzenia cato$ciowej strategii przedsigbiorstwa. ZKD by-
laby natomiast rezultatem spojrzenia z dotu — z dotu widaé czgsto znacznie wigcej niz
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z gory, a zadowolenie pracownikéw czy klientow, czy tez jakos¢ wykonania danego
dzialania czesto zaleza od czynnikow niekoniecznie ujetych w strategii firmy, czy
nawet wynikajacych z tej strategii. Oczywiscie cele wynikajace ze spojrzenia z dotu
nie moga by¢ sprzeczne z celami strategicznymi firmy, dlatego ZKD powinna by¢
uzgodniona z BSC, i to na wszystkich poziomach (spojrzenie bottom up).

Po sformutowaniu ZKD dla dziatan proponujemy zatem przeprowadzenie proce-
dury odwrotnej do kaskadowania — integracje ZKD na coraz to wyzszych poziomach.
Ideg tej procedury przedstawiono na rysunku 3.

Tworzenie ZKD dla procesoéw, a potem dla catej firmy, na podstawie kart ZKD
dziatan, powinno polega¢ na laczeniu celow i miernikow czastkowych z nizszego
poziomu i tworzeniu celow bardziej ogolnych oraz syntetycznych miernikow.

6. Integracja ZKD i BSC

W wyniku podejs$¢ top down i bottom up na kazdym z poziomdéw: przedsigbior-
stwa, procesow i dziatan beda istniaty dwie karty, BSC i ZKD, co ilustruje rysunek 4.

o
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Rys. 4. BSC oraz ZKD dla dziatania, procesu i przedsigbiorstwa
Zr6dto: Opracowanie whasne.
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W kolejnym kroku obie karty, ZKD i BSC, powinny by¢ na kazdym z poziomow
zintegrowane w jedno narzedzie. Cele i mierniki z ré6znych poziomoéw i z kart BSC
1 ZKD moga by¢ od siebie zalezne i na siebie oddziatywaé w r6zny sposob. Zalezy to
od tego, co w danym przedsigbiorstwie dostrzega spojrzenie z gory, z punktu widze-
nia strategii, a co spojrzenie z dotu. Na rysunku 5 przedstawiono rézne mozliwe za-
leznosci: cele i mierniki z wyzszych pozioméw moga wskaza¢ na pewne cele 1 mier-
niki na nizszych poziomach i odwrotnie.

BSC-ZKD DLA PROCESU

BSC-ZKD DLA DZIALANIA

STRATEGIA

<

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCE®W
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU

(=) ()

=)p) =)

(=)) (=)

SIOIO

|

<5

\

| UCZENIA SIE

PERSPEKTYWA PROCESW PERSPEKTYWA WZROST|
PERSPEKTYWA FINANSOWA P‘ERSPEKTYWA KLIENTA EQ/NETRZNYCH \ | UCZENIA SIE TJ
PERSPEKTYWA PROCE®W PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA L3 PERSPEKTYWA KLIENTA L WEWNEJRZNYCH L3 | UCZENIA SIE /é
[ [ [
PERSPEKTYWA PROCE®W PERSPEKTYWA WZROSTU
PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE

P )

) [e)

(2)G0) ()

P

|

é@l*o elI0) o/@,@ d@g H | \
diddesdess] b /1 |
0000000 "\Ooé
0O0CO0BOO o@Pd
50000000 @3@5
olol0 | ololoole) el

Rys. 5. Przyktadowe zalezno$ci pomigdzy calami w BSC a celami w ZKD
Zrédto: Opracowanie whasne.




Zrownowazona karta wynikow i zrownowazona karta dziatania 101

Po integracji na kazdym poziomie begdzie istniata karta BSC-ZKD, zawierajaca
cele 1 mierniki istotne zardwno dla strategii przedsigbiorstwa, jak i z innych wzgle-
dow, moze niezauwazonych na poziomie budowania strategii.

Mozliwe sa rozne warianty postepowania, co przedstawiono na rysunku 5. Przy-
ktadowo strzatka A pokazuje, iz realizacja celu z perspektywy finansowej BSC-ZKD
dla dziatania moze mie¢ wptyw na wynik stopnia realizacji celu w perspektywie fi-
nansowej BSC-ZKD dla procesu (podobnie strzatka F dla perspektywy klienta). Moze
si¢ takze okaza¢, ze w BSC-ZKD dla dziatania moze istnie¢ wigcej niz jeden cel, kto-
ry ma wplyw na poprawe realizacji celow w perspektywie BSC-ZKD dla procesu.
Przyktad ten pokazuja strzatki C i D. Ten sam cel w BSC-ZKD dla procesu moze
natomiast mie¢ wptyw na realizacje celu w innej BSC-ZKD dla dziatania — strzatka E.

Wplyw na realizacj¢ celow w BSC-ZKD dla procesu moga mie¢ takze cele za-
warte w dwoch lub wigcej roznych BSC-ZKD dla dziatan. Zjawisko to pokazuja np.
strzatki G, H i1 J. Mozliwy jest takze wariant, w ktérym wszystkie cele zawarte w per-
spektywie BSC-ZKD dla dziatan beda wptywaé na realizacj¢ jednego celu w BSC-
ZKD dla procesu (strzatki L,M,N). Zbudowana BSC-ZKD dla dziatan moze zawierac
cele, ktore nie maja swojego odzwierciedlenia w BSC-ZKD dla procesu (i odwrotnie).
Realizacja tych celow wptywa na poprawe wykonania danego dziatania (procesu),
niemniej jednak nie ma ona zwiazku z realizacja celow w BSC-ZKD dla procesu
(dziatania). Podczas budowy ZKD moze si¢ okazaé, iz niektore cele w BSC-ZKD dla
dzialania zostaly bezposrednio przejete z BSC-ZKD dla procesu. Zjawisko to przed-
stawiono za pomoca strzatek B i K. Cele te sa identyczne jak w karcie dla procesu.
Moga si¢ one jedynie rézni¢ warto§ciami docelowymi. Podczas weryfikacji celow
w BSC-ZKD moze si¢ takze okazaé, iz wszystkie cele zawarte w jednej z perspektyw
wynikaja bezposrednio z realizacji celu nadrzednego, zawartego w BSC-ZKD dla
procesu. Przyktad ten pokazano na rysunku 5 w postaci strzatki O. Strzatka E wska-
zuje natomiast, iz jedynie jeden cel w BSC-ZKD dla dziatania wynika z realizacji celu
BSC-ZKD dla procesu.

7. Studium przypadku

Firma begdaca przedmiotem studium przypadku jest jednym z gléwnych dostaw-
cow produktow elektrotechnicznych na $wiecie. Nalezy do migdzynarodowego hol-
dingu, ktorego gtowna siedziba znajduje si¢ w Stuttgarcie w Niemczech. Przedsig-
biorstwo aktualnie zatrudnia 2600 oséb, a roczne obroty szacuje si¢ na 500 milionéw
euro.

Najwazniejszym jako$ciowym celem firmy jest zaspokajanie potrzeb klientow po-
przez dostawe wyrobow spetniajacych oczekiwania jakoSciowe i cenowe w uzgod-
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nionym terminie. Przedsigbiorstwo przyktada duza wage do satysfakcji klienta, ofe-
rujac specjalne rozwiazania, ktore sa wytwarzane oddzielnie, zgodnie ze specyficz-
nymi zapotrzebowaniami klienta.

Produkty wytwarzane przez firme¢ maja zastosowanie migdzy innymi w przemysle
samochodowym. W omawianym przyktadzie zbudowane zostaty karty BSC i ZKD dla
przedsigbiorstwa — procesu i dziatan. Opracowano je na podstawie zidentyfikowanych
dziatan, przeprowadzonych za pomoca wywiadow z pracownikami firmy w trakcie
implementacji rachunku kosztow dziatan.

Dziat D_zia’f _ Magazyn Dzia.{ Dziat fin.-
handlowy logistyki marketingu ksiegowy

PROCES: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

Przygotowanie dostawy

Prowadzenie rozmoéw telefonicznych z klientem

Obstuga rachunku klienta

Rys. 6. Pig¢ gtéwnych obszaréw funkcjonalnych firmy
Zr6dto: Opracowanie whasne.

Przedsigbiorstwo sktada si¢ z pieciu gtownych obszaréw funkcjonalnych (rys. 6).
Jest to: dziat handlowy, dziat logistyki, magazyn, dzial marketingu oraz dziat finan-
sowo-ksiggowy.

Do przyktadu wybrano trzy dzialania wchodzace w sktad procesu ,realizowanie
zamowien od klienta”. Dziatania te dotycza przygotowania dostawy, prowadzenia
rozmow telefonicznych z klientami oraz obstugi rachunku klienta.

Inicjatorem budowy karty bylto kierownictwo wyzszego szczebla, ktore spostrze-
glo konieczno$¢ usprawnienia wykonywanych w przedsigbiorstwie dziatan i proce-
sow. Przedsigbiorstwo, dzigki wdrozonemu wczesniej rachunkowi kosztow dziatan
mialo zidentyfikowane procesy i dzialania, co w znacznym stopniu utatwito imple-
mentacj¢ ZKD. Budowa ZKD zostata rozpoczgta od budowy kart dla dziatan, ktorych
koszt w strukturze ogotem byt wysoki. Powotany zostat koordynator prac wdrozenio-
wych, ktérego zadaniem bylto kierowanie pracami nad wdrozeniem ZKD. Koordyna-
tor byl zarazem wlascicielem procesu, co sprawiato, ze byla to osoba kompetentna,
posiadajaca znaczng wiedzg z zakresu zarzadzania procesowego oraz przebiegu i cha-
rakteru procesu. W sklad powotanego zespotu weszli przedstawiciele kierownictwa



Zrownowazona karta wynikow i zrownowazona karta dziatania 103

oraz pracownikow (w tym opiekunowie dzialania), ktérzy biora bezposredni udziat
w realizacji dziatan. Podczas wielu spotkan zostata przygotowana propozycja karty
ZKD, ktorej ostateczny ksztatt zaakceptowalo kierownictwo najwyzszego szczebla.
Zbudowana ZKD zostata opracowana dla wysoce kosztownych dziatan, takich jak:
prowadzenie rozméw telefonicznych z klientem, obstuga rachunku klienta oraz przy-
gotowanie dostawy. Dla kazdego z kosztownych dziatan opracowano: zestaw czynno-
$ci sktadajacych si¢ na dzialanie wraz z ewentualnymi zalezno$ciami przyczynowo
-skutkowymi, liste wejs¢ i wyj$¢ produktow dziatania, listg 0os6b wykonujacych dzia-
lanie oraz klientow wewnetrznych i zewnetrznych.

Dziatanie: Prowadzenie rozmoéw telefonicznych z klientem
e Czynnosci sktadajqce sie na dzialanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy nimi
1. Obstuga telefoniczna klienta:
a) sprawdzenie dostgpnosci produktéw oraz ich cen;
b) przygotowanie oficjalnej oferty na zyczenie klienta;
c) obstuga faksu — wysylanie oferty;
d) informowanie klienta o fazie realizacji zamowienia.
2. Konsultacje z dziatem logistyki:
a) sprawdzenie mozliwosci realizacji ekspresowej wysytki.
e Lista osob wykonujqcych dziatanie
Zadanie wykonuje czterech pracownikéw, kazdy z nich ma przypisany wiasny
numer. Sa to pracownicy z numerami: 19, 10, 15, 16.
o Lista wejs¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania

Na wejsciu Na wyjsciu

Klient posiadajacy petna informacijg

Niedoinformowany klient o produkcie oraz o stopniu realizacji
zamowienia
Potrzeba uzyskania oferty produktowe;j Przygotowanie oferty na zyczenie klienta

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

Dziatanie ,,prowadzenie rozmdéw telefonicznych z klientem” jest poprzedzone
dzialaniem ,,utrzymanie kontaktow z klientami”. Dostawcami dla dzialania sg pra-
cownicy wykonujacy dziatanie poprzedzajace.

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

Dziatanie ,,prowadzenie rozmow telefonicznych z klientem” ma wptyw na dziata-
nie ,,przygotowanie dostawy” oraz na dzialanie ,,przyjmowanie i wysytanie doku-
mentow”’. Klientami wewnetrznymi sa pracownicy z numerami: 12, 18, 23, 26.
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e Lista odbiorcow zewnetrznych

Odbiorca zewnetrznym jest klient nabywajacy kable. Dzigki usprawnieniu zadania
»prowadzenie rozmow telefonicznych z klientem” mozliwe jest przygotowanie oferty pod
klienta oraz dostarczenie mu niezbednych informacji, wyjasniajacych jego watpliwosci.

Dziatanie: Obstuga rachunku klienta
o Czynnosci sktadajqce sie na dzialanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy nimi
1. Obstuga rachunku klienta:
a) sprawdzenie aktualnego ,,konta” klienta;
b) przygotowanie listow przypominajacych o uregulowaniu zobowiazan;
¢) opracowanie analiz za nieterminowe regulowanie zobowiazan.
2. Sporzadzanie analiz dotyczacych podatku VAT.
e Lista osob wykonujqcych dziatanie
Zadanie to wykonuje czterech pracownikow, kazdy z nich ma przypisany wilasny
numer. Sa to pracownicy z numerami: 9, 13, 15,16.
o Lista wejs¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania

Na wejsciu Na wyjsciu

Brak zbiorczych informacji

A Aktualny stan zadluzenia klienta
dot. zadtluzenia klienta uainy radiuz

Brak zbiorczych informacji

dot. podatku VAT Sprawozdanie dot. podatku VAT klienta

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

Dziatanie ,,obstuga rachunku klienta” jest poprzedzone dziataniem ,,przygotowy-
wanie i obslugiwanie zamowien”. Dostawcami dla dziatania sa pracownicy wykonu-
jacy dziatanie poprzedzajace.

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

Dziatanie ,,obsluga rachunku klienta” ma wptyw na dziatanie ,,analizowanie dzia-
falnosci firmy”. Klientami wewngtrznymi sa pracownicy z numerami: 3, 4 oraz kie-
rownictwo.

e Lista odbiorcow zewnetrznych

Odbiorca zewnetrznym jest klient nabywajacy kable. Dzigki usprawnieniu zadania
,»obsluga rachunku klienta” mozliwe jest szybkie poinformowanie klienta o koniecz-
no$ci uregulowania zobowiazan.

Dziatanie: Przygotowanie dostawy
e Czynnosci sktadajqce sie na dzialanie, ze wskazaniem ewentualnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy nimi
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1. Przygotowanie cigcia kabli:
a) przywo6z z magazynu odpowiedniego bebna z kablem;
b) umieszczenie bgbna z kablem na maszynie do cigcia;
¢) zlozenie towaru na placu wysylki;
d) oklejenie etykieta bebna z kablem, z ktérego dokonano cigcia.
2. Pakowanie i wysylanie towaru:
a) zebranie dokumentow niezbednych do wysytki paczki;
b) przygotowanie paczki (dokumentéw wraz z kablami);
¢) przyklejenie etykiet na paczke;
d) ztozenie przesytki na paletach.
e Lista osob wykonujqcych dziatanie
Dziatanie to wykonuje czterech pracownikow, kazdy z nich ma przypisany wiasny
numer. Sa to pracownicy z numerami: 12, 18, 23, 26.
o Lista wejs¢ i wyjs¢ (produktow) dziatania

Na wejsciu Na wyjsciu

Zlecenie przygotowania cigcia kabla

Konieczno$¢ skompletowania dokumentoéw

przewozowych Towar gotowy do wysytki

Potrzeba przygotowania paczki do wysytki

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

Dziatanie ,,przygotowanie dostawy” jest poprzedzone dziataniami: ,,prowadzenie
rozméw telefonicznych z klientem”, ,,kontrolowanie statusu zamowienia” oraz ,,wy-
stawianie deklaracji zgodnosci zamdwienia”. Dostawcami dla zadania sg pracownicy
wykonujacy dziatanie poprzedzajace.

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

Dziatanie ,,przygotowanie dostawy” ma wpltyw na dziatanie ,,obstuga rachunku
klienta”. Klientami wewngtrznymi sa pracownicy z numerami: 1, 12, 18, 23, 26, 28.

e Lista odbiorcow zewnetrznych

Odbiorca zewngtrznym jest klient nabywajacy kable. Dzigki usprawnieniu dziata-
nia ,,przygotowanie dostawy” mozliwa jest szybsza realizacja zamowien oraz dostar-
czenie towaru zgodnie z wymaganiami klienta.

Na rysunku 7 przedstawiono ZKD dla przedsigbiorstwa, procesu i dzialan wraz
z ich zalezno$ciami.
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ZKD DLA PRZEDSIEBIORSTWA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Wzrost przychodow ze
sprzedazy

Procentowy spadek kosztow
operacyjnych

Wigkszy udziat w rynku

Stopien zadowolenia klientow

Inwestycje w nowoczesny sprzet
produkeyjny

Czas dostarczenia produktu
klientowi

Produktywno$¢ pracy

Poziom doswiadczenia
pracownikow
w wymianie informacji

PROCES: PLANOWANIE | DOKONYWANIE ZAK

ow

PROCES: POZYSKANIE KLIENTA

\

PROCES: REALIZOWANIE ZAMOWIEN OD KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW

PERSPEKTYWA WZROSTU

WEWNETRZNYCH | UCZENIA SIE
Wzrost sprzedazy o 10% w 2 Wiekszy udziat na rynku Skrécenie czasu przygotowania Wyzszy poziom umiejetnosci w
lata ostawy dziale marketingu

Redukcja kosztéw o 5% w ciagu
ku

Wyzszy poziom zadowolenia
klientéw z ustug
i pracownikow firmy

Wdrozenie inicjatyw
oszczednosciowych

Kultura zorientowana na klient

o

NIE: PROWADZENIE ROZMOW TELEFONICZNYCH Z KLI

TEM

PERSPEKTYWA FINANSOV%

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Zmniejszenie kosztow
zwigzanych z prowadzenie|
rozmow telefonicznych Z
klientami

Uzyskanie wyczerpujacej
i satysfakcjonujacej informacji
od telemarketera

Skrécenie czasu telefonicznej
obstugi klienta

Usprawnienie kontaktow z
logistyka

Personel posiadajacy
umiejetnosci przeprowadzania
rozméw telefonicznych z
klientem

DZIALANIE: OBSELUGA RACHUNKU KLIENTA

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Obnizka kosztow
administracyjnych

Uzyskanie wyczemujacej i
satysfakcjonujacej informacji
dotyczacej zadtuzenia klienta

Sprawne postugiwanie sig
programem ksiggowym

Znajomo$¢ przepisow
podatkowych

Personel posiadajacy
umiejetnosci obstugi klientow

\

DZIALANIE: PRZYGOTOWANIE DOSTAWY

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
| UCZENIA SIE

Obnizka kosztéw przygotowania
dostawy

Obnizka kosztéw zwigzana z
reklamacjq przesyiki

Wyzszy poziom zadowolenia
klientéw z ustug i pracownikow
firmy

Skrécenie czasu zaadunku

Zmniejszenie udziatu folii do
pakowania

Personel posiadapcy
umiejetnosci niezbedne do
przygotowania dostawy

Rys. 7. ZKD dla przedsigbiorstwa, procesu i dziatan wraz z ich zalezno$ciami
Zrédto: Opracowanie whasne.

Budowe ZKD dla dziatania ,,przygotowanie dostawy” rozpoczeto od definiowania
celow w perspektywie wzrostu i uczenia. Za cel w tej perspektywie postawiono per-
sonel posiadajacy umiejetnosci niezbedne do przygotowania dostawy. Kolejnym kro-
kiem byto ustalenie celow w perspektywie procesow wewnetrznych. Celem w tej
perspektywie byto skrocenie czasu zatadunku oraz zmniejszenie udziatu folii do pa-
kowania. Oba te cele mogty zosta¢ zrealizowane wowczas, gdy przedsigbiorstwo po-
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siadato odpowiednio wyszkolonych pracownikéow (cel w perspektywie wzrostu
1 uczenia si¢). Wyzszy poziom zadowolenia klientow (z przygotowania dostawy — cel
w perspektywie klienta) mogl zosta¢ zrealizowany, gdy zostaly osiagnigte cele w per-
spektywie procesow wewngetrznych i perspektywie wzrostu i uczenia si¢. Analogicz-
nie cele w perspektywie finansowej — obnizka kosztow przygotowania dostawy oraz
obnizka kosztéw zwiazanych z reklamacja przesylki sa skutkiem dzialan poniesionych
na realizacje celow w trzech wezesniejszych perspektywach.

Gdy wszystkie karty ZKD byly juz gotowe, mozna byto zabra¢ si¢ za opracowanie
ZKD dla procesu. Wigkszos¢ celow zawartych w ZKD dla procesu powstato zaleznie
od celow ZKD dla dziatan. Przyktadowo cel w perspektywie proces6w wewngtrznych
ZKD dla dziatania ,,przygotowanie dostawy” — skrdcenie czasu zatadunku ma swoje
odzwierciedlenie w celu w perspektywie procesow wewnetrznych ZKD procesu ,,re-
alizowanie zamowien od klienta” — skrdcenie czasu przygotowania dostawy. Podczas
opracowania ZKD dla przedsigbiorstwa miano ciagle na uwadze gtowny cel, jaki po-
stawilo sobie przedsigbiorstwo. Cele zawarte w ZKD dla przedsigbiorstwa powstaty
z uwzglednieniem celow ZKD dla proceséw. Na przyklad cel w perspektywie proce-
sow wewnetrznych ZKD procesu ,,realizowanie zamowien od klienta” — skrdocenie
czasu przygotowania dostawy ma swoje odzwierciedlenie w celu w perspektywie
procesow wewnetrznych ZKD dla przedsigbiorstwa — czas dostarczania produktu
klientowi.

Starano sig, aby zbudowana karta ZKD dla przedsigbiorstwa odnosita si¢ do takich
aspektow jak: zadowolenie klientow, zapewnienie odpowiedniej jakosci oferowanych
produktéw oraz dostarczenie dostaw na czas. Na rysunku 7 pokazano, iz zbudowana
karta ZKD dla przedsigbiorstwa zawiera te postulaty.

Z rysunku 7 wynika takze, ze zostal zachowany poziomy zwiazek przyczynowo
-skutkowy pomigdzy celami w poszczegolnych ZKD dla dziatania, procesu i przed-
sigbiorstwa. Rozpatrujac na przyklad dziatanie ,,prowadzenie rozméw telefonicznych
z klientami” cel — personel posiadajacy umiejgtnosci prowadzenia rozmow telefonicz-
nych z klientami moze mie¢ wptyw na skrdcenie czasu obstlugi telefonicznej klienta
(cel w perspektywie wzrostu i uczenia si¢), ktory znajduje swoje odzwierciedlenie
w uzyskaniu wyczerpujacej i satysfakcjonujacej informacji od telemarketera (cel
w perspektywie klienta). Ostatecznym efektem moze by¢ zmniejszenie kosztow zwia-
zanych z prowadzeniem rozmow telefonicznych (cel w perspektywie finansowe;j)
wskutek dostarczenia szybkiej, wyczerpujacej i1 petnej informacji klientowi.

Mozna takze zaobserwowac, ze istnieja rOwniez cele identyczne; zarowno w ZKD
dla dzialania, jak i ZKD dla procesu. Przykladem moze by¢ cel — wyzszy poziom za-
dowolenia klientow z ustug i pracownikéw firmy, ktory wystepuje zaréwno w ZKD
dla dziatania ,,przygotowanie dostawy”, jak i w ZKD dla procesu ,,realizowanie za-
mowien od klienta”.

Niektore karty ZKD dla dziatan zawieraty cele dotyczace klienta wewngtrznego.
Przyktadem moze by¢ cel — zebranie petnych informacji dotyczacych zamoéwienia
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(karta ZKD dla dzialania — prowadzenie rozmow telefonicznych z klientem — per-
spektywa klienta), ktérego realizacja jest istotna z punktu dzialania ,,przygotowanie

dostawy”

Na rysunku 8 przedstawiono budowg BSC dla przedsigbiorstwa, procesu i dzialania.

BSC DLA PRZEDSIEBIORSTWA
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klientowi
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pracownikow
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PERSPEKTYWA KLIENTA
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PERSPEKTYWA WZROSTU
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Redukcja kosztéw procesu:
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w ciggu roku

Wzrost lojalnosci klientéw
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realizacjg zamoéwien

Realizacja zaméwienia w ciggu
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L
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PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTYWA WZROSTU
I UCZENIA SIE

Uzyskanie wyczerpujacej
i satysfakcjonuacej informacji
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Przeszkolenie pracownikow
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Zwigkszenie wartosci a 3 .
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PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
\ PERSPEKTYWA KLIENTA \ | UCZENIA SIE

PERSPEKTYWA FINANSOWA

WEWNETRZNYCH

Redukcja kosztéw procesu:
obstuga rachunku klienta o 15%
w ciggu roku

Uzyskanie szybkiej informaciji
dotyczacej zadtuzenia klienta

Budowa elektronicznej bazy
klientow

Personel posiadapcy
umiejetnosci obstugi klientow

|
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DZIALANIE: PRZYGOTO\/&ANIE DOSTAWY

PERSPEKTYWA WZROSTU

PERSPEKTYWA FINANSOWA

PERSPEKTYWA KLIENTA

PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH

| UCZENIA SIE

Redukcja kosztéw przygotowania
dostawy
Zwigkszenie wartosci sprzedazy

0 5% w wyniku pozyskania |
nowych klientéw wymagajacych
ekspresowej dostawy

Pozyskanie klientow
wymagajacych
ekspresowej obstugi

Skrécenie czasu zatadunku

Realizacja zamowienia
w ciggu jednego dnia

Przeprowadzenie szkolenia
w zakresie obstugi
wozka widlowego

Rys. 8. BSC dla przedsigbiorstwa, procesu i dziatan wraz z ich zaleznoéciami
Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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Podczas budowy BSC dla przedsigbiorstwa miano takze na uwadze, czy przedsta-
wione cele realizuja glowny cel firmy. Podczas wielu spotkan zespotu wdrozeniowe-
go oraz licznych konsultacji z naczelnym kierownictwem udato si¢ w koncu opraco-
wac ostateczny ksztatt karty BSC dla przedsigbiorstwa. Kolejne zadanie polegato na
opracowaniu BSC dla procesu i dziatan. Zorientowanie firmy na procesy i dziatania
utatwito prace nad budowa BSC dla proceséw i dziatan. Rachunek kosztow dziatan
wskazatl te procesy i dziatania, ktérych koszty byly znaczaco wieksze i wymagaly
usprawnienia. Procesem takim byto pozyskanie klienta, dlatego naczelne kierownic-
two postanowilo zbudowac karte BSC dla procesu w celu poprawy jego efektywnosci
i redukcji kosztéw. Budowe karty BSC dla procesu podjeto za pomoca znanych
z literatury przedmiotu technik kaskadowania BSC. Wybor odpowiedniej z nich zale-
zy migdzy innymi od znaczenia strategicznego procesu w przysztosci oraz rodzaju
powiazan wystepujacych w przedsigbiorstwie. W przedsigbiorstwie zastosowano
migdzy innymi metod¢ samodzielne formutowanie celow i strategii [2], ktora polega
na tym, iz BSC dla przedsigbiorstwa stanowi niejako szablon, na podstawie ktorego
buduje si¢ karte¢ BSC dla proceséw i dziatan. Dalsze formutowanie celéw (dla procesu
i dziatan) odbywa si¢ na podstawie konkretyzacji celoéw karty BSC przedsigbiorstwa.
Powstale w ten sposoéb nowe cele powinny uwzglednia¢ cztery perspektywy BSC,
tworzac samodzielna, ale i kompatybilng karte dla procesu i dziatan. Przyktadowo cel
— podnies$¢ skuteczno$¢ marketingu (perspektywa klienta w BSC dla przedsigbior-
stwa) zostal uszczegotowiony o cel — wzrost lojalno$ci klientéw poprzez sprawniejsza
realizacje zamowien (perspektywa klienta w BSC dla procesu). Ten za$ mozliwy jest
do zrealizowania wowczas, gdy spetnione zostana cele: uzyskanie wyczerpujacej
1 satysfakcjonujacej informacji dotyczacej oferty firmy, uzyskanie szybkiej informacji
dotyczacej zadtluzenia klienta oraz pozyskanie klientéw wymagajacych ekspresowe;j
obstugi (perspektywa klienta w ZKD dla dziatan).

Na rysunkach 7 i 8 pokazano, ze niektére cele zawarte w kartach BSC zaréwno dla
przedsigbiorstwa, procesu, jak i dzialania moga sig¢ r6zni¢ od celow zawartych w kar-
tach ZKD.

Oznacza to, ze zespot podczas konstrukeji kart BSC moze nie by¢ w stanie zauwa-
zy¢ celow, ktore sa widoczne w przypadku konstrukeji kart ZKD (i odwrotnie).

Przyktadem sa cele w perspektywach finansowych BSC i ZKD dla przedsigbior-
stwa. Oprdocz wspolnego celu — procentowego spadku kosztéw operacyjnych, istnieje
konieczno$¢ wzrostu sprzedazy eksportowej. W perspektywie klienta oprocz wspol-
nego celu — zwigkszenia udziatu na rynku i zwigkszenia zadowolenia klienta istnieje
takze konieczno$¢ podniesienia skuteczno$ci marketingowej. Cele zawarte w per-
spektywie procesow wewnetrznych BSC i ZKD przedsigbiorstwa wskazuja na ko-
niecznos$¢ skrécenia czasu dostarczania produktu klientowi. Niemniej jednak cele
ZKD sygnalizuja takze koniecznos¢ inwestycji w nowy sprzet produkcyjny. Zupetnie
inne cele prezentuja karty BSC i ZKD przedsigbiorstwa w perspektywie wzrostu
1uczenia sie.
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Budowa BSC i ZKD dla przedsigbiorstwa procesu i dziatah pozwolita na dokona-
nie kolejnej weryfikacji migdzy kartami nie tylko celow, ale takze miernikow oraz
wartosci docelowych. Zbudowana w ten sposob karta dla proceséw i dziatan wyko-
rzystana jest w przedsigbiorstwie jako narzedzie wspomagajace poprawe efektywno-
$ci procesOw 1 dzialan zachodzacych w przedsigbiorstwie.
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Balanced scorecard and balanced scorecard for processes and activities

The balanced scorecard is a management system that enables organizations to clarify their vision and
strategy and translate them into action. In four perspectives it can catch most important targets of the firm.
Activity Based Costing (ABC) is a method which can estimate cost of process and activities.

The analysis of processes and activities should lead to improvements that help to minimize costs and
improve quality of the processes. All the improvements in the firm should contribute to the realization of
the strategy. The article presents Balanced Scorecard for processes and activities. This method (ZKD)
could be cascaded not on the functional structure of the organization but on processes and activities. Due
to bottom up orientation there can be noticed different aspects (important from the point of view of strat-
egy) witch could not be seen using only the top down approach. ZKD may help solve problems with
firms flexibility. It could be made for expensive processes and activities the cost of which could be esti-
mated due to ABC method. Due to ZKD company could improve the processes and activities. It can also
help improve competitiveness of the company

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



