Zarzadzanie procesami

dr Renata Gabryelczyk



=

Strateqgiczna Karta Wynikéw

® Strategiczna Karta Wynikow - koncepcja
(ang. Balanced Scorecard)

— Instrument zarzadzania strategicznego
— wymusza mierzenie efektow dziatan strategicznych

— wymusza spojnosc¢ w formutowaniu strategii, poprzez
budowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy
celami i dziataniami

— opisuje i wyjasnia co powinno by¢ mierzone w organizacji
— stanowi alternatywe dla tradycyjnych systemow finansowych

2/SKW 2007



=

Przyczyny powstania SKW

® (Ograniczenia w stosowaniu miar finansowych

— nie dostarczajg petnych informacji o elementach decydujacych o
przewadze konkurencyjnej

— zachecajg menedzerow do myslenia krotkookresowego
— dajg mozliwosc¢ manipulacji w podejmowaniu decyzji

— pokazujg rezultaty dziatan podjetych w przesztosci

— nie dajg petnego obrazu rozwoju firmy

— tradycyjne miary pochodzace z rachunku kosztow nie podajg
przyczyn powstawania kosztow

— pracownicy nie widzg zwigzkow miedzy ich pracg a systemami
pomiarow
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Qkolicznosci powstania SKW

® Prace badawcze

1987 — Corporate Scorecard opracowana przez firme Analog
Devices Inc.

1988 — KPMG buduje dla Apple Computer system pomiaru
dokonan

1990 — startuje projekt ,Mierzenie efektywnosci w organizacjach
przysztosci”

grupa badawcza:
= David Norton (Instytut Nolan Norton) — szef projektu
= prof. Robert Kaplan (Harvard Business School) — konsultacja naukowa

= zespot dyrektoréw z firm: Advanced Micro Devices, American
Standard, Apple Computer, Bell South, Hewlett Packard, Shell Kanada,
Cigna, DuPont, General Electric

rezultaty opisano w: Robert S. Kaplan, David P. Norton, The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, 1996

4/SKW 2007



=

Cztery perspektywy karty wynikow

" ,Wielu przywodcoéw ma witasne wizje, ktore nigdy nie
przektadajg sie na wspolng wizje spajajgcg catg organizacje.

To czego brakuje, to teoria pozwalajgca przetozycC wizje
indywidualng na wizje zbiorowg”

/P. Senge/

" Strategiczna karta wynikow przektada misje i strategie na cele |
mierniki pogrupowane w czterech roznych perspektywach:

1. Perspektywa finansowa
2. Perspektywa klientow

3.
4

Perspektywa procesow wewnetrznych

. Perspektywa rozwoju
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Strategiczna karta wynikéw - model

Perspektywa klientéw

~Jak powinni nas postrzegac
klienci, abysmy zrealizowali swojg
wizje?”

Perspektywa finansowa

»~Jak powinni nas postrzegac¢
udziatowcy, aby uznano, ze
odnieslismy sukces finansowy?”

Wizja
i
strategia

Perspektywa proceséw
wewnetrznych

»~Jakie procesy wewnetrzne musimy

doskonali¢, aby wiasciciele i klienci
firmy byli zadowoleni?”

Perspektywa rozwoju

~Jak zachowaé zdolnos¢ do zmian
i poprawy efektywnosci, aby
zrealizowac naszg wizje?”
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Zwigzki przyczynowo — skutkowe (1)

Jezeli zwiekszymy ilos¢ i jakosc szkolen to...

....pracownicy bedg posiadali wiekszg wiedze na temat naszej oferty
produktowej

Jezeli pracownicy bedg wiecej wiedzieli o produktach to...

....ZwWiekszg oni swojg efektywnos¢ sprzedawania

Jezeli zwiekszy sie efektywnos¢ to...

...1) zwiekszy sie sprzedaz oraz 2) zmniejszg sie koszty operacyjne

Jezeli zwiekszy sie sprzedaz i zmniejszg sie koszty to...

...ZwWiekszy sie rentownosc¢
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kancuch zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych

Perspektywa finansowa

Perspektywa klientow

ROCE

£

Lojalnosc¢
klientow

]

Terminowos¢

Perspektywa procesow
wewnetrznych

Perspektywa rozwoju

dostaw
A
[ |
Jakos¢ Czas trwania
procesow procesow
X | X
Kwalifikacje

pracownikow
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|stota Strateqgicznej Karty Wynikéw

" System pomiaru zbudowany w oparciu o miary finansowe
| niefinansowe

" System pomiaru zbudowany na bazie strategii
przedsiebiorstwa

® System rownowazenia:
— miar wynikowych z prowadzgacymi
— miar obiektywnych z miarami subiektywnymi
— miar finansowych z miarami niefinansowymi
— miar krotkoterminowych z miarami dtugoterminowymi

— miar zewnetrznych z miarami wewnetrznymi
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Zwiazki przyczynowo-skutkowe (2)

Wizja, Misja, Strategia

|

Perspektywa finansowa

»~Jak powinni nas postrzegaé
udziatowcy, aby uznano, ze
odniesliSmy sukces finansowy?”

Perspektywa klientow

»~Jak powinni nas postrzegac
klienci, abysmy zrealizowali swojg
wizje?”

Perspektywa procesow
wewnetrznych
»~Jakie procesy wewnetrzne musimy
doskonali¢, aby wiasciciele i klienci
firmy byli zadowoleni?”

Perspektywa rozwoju

»~Jak zachowac zdolnos¢ do zmian
i poprawy efektywnosci, aby
zrealizowac naszg wizje?”
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Perspektywa finansowa

" Cel w perspektywie finansowe;:

— dominujacy cel: zapewnienie wtascicielom stopy zwrotu z inwestycji
przewyzszajacej ich oczekiwania, okreslone poprzez mozliwosci
alternatywnego zaangazowania kapitatu przy identycznym ryzyku

" Perspektywa finansowa mierzy czy strategia firmy realizuje cel
dominujacy
" Mierniki (na podstawie standardowych sprawozdan
finansowych)
— stopa zwrotu z inwestyciji - ROI
— ekonomiczna wartos¢ dodana — EVA

®  Strategie finansowe:
— o0siggng¢ wymagany wzrost i strukture przychodow
— zredukowac koszty i zwiekszy¢ wydajnosc¢
— zwiekszyC¢ wykorzystanie aktywow i efektywnosc inwestycji
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Przyktad:

problemy z miernikami finansowymi

12/SKW 2007



=

Sposdb ustalania ROI

Koszt sprzedanych Sprzedaz
produktow i towarow Wynik z
dziatalnosci —
Koszt sprzedazy i Koszty operacyjnej
0golnego zarzadu operacyjne

Wskaznik zwrotu
ze sprzedazy

Pozostate przychody
operacyjne

— pozostate koszty
operacyjne

Sprzedaz — — ROI

Srodki pieniezne —

Aktywa | || Wskaznik rotacji

Naleznosci — .
obrotowe aktywow

Zapasy i krétkoterminowe
rozliczenia — AktyW{a
miedzyokresowe czynne operacyjne

Srodki trwate —

Wartosci niematerialne i Aktywa
prawne trwate

Dtugoterminowe
rozliczenia —
miedzyokresowe czynne




N
Jak obliczy¢ ROI?

_ Wynik z dziatalnosci operacyjnej
ROI = — ,
Aktywa operacyjne jednostki

= Wynik z dziatalnosci operacyinej Wartos¢ sprzedazy
Wartosc¢ sprzedazy Aktywa operacyjne jednostki
— Wskaznik zwrotu . Wskaznik rotacji

ze sprzedazy aktywow
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Qgraniczenia stosowania ROI

" Uzywanie ROI do oceny wykonania ma ograniczenia:

— miernik ROI nie jest powigzany bezposrednio z celem
maksymalizacji wartosci firmy dla jej wiascicieli

— stosowanie ROI jako miernika oceny menedzeréw moze
prowadzi¢ do btednych decyzji inwestycyjnych

— ROl jest miernikiem krétkoterminowym
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Ekonomiczna warto$¢ dodana - EVA®

" EVA®(ang. economic value added)

— miernik odzwierciedlajgcy wartosc¢ jakg dziatalnos¢ danego centrum
inwestycyjnego ,,dodaje” do wartosci przedsiebiorstwa

— odzwierciedla cel dziatan przedsiebiorstwa — maksymalizacje jego
wartosci

EVA® = Wynik operacyjny — koszt kapitatu x zainwestowane SrodkKi

" Qgraniczenia stosowania EVA®
— miernik krotkoterminowy oparty o dane roczne

— Jjego stosowanie moze prowadzi¢ do btednych decyzji inwestycyjnych
podejmowanych przez menedzerdw zainteresowanych korzysciami w
krotkim okresie czasu

" Modyfikacje EVA®:

— np. bank bonusow — menedzerowie tracg motywacje do realizac;ji

projektow nieoptacalnych w dtugim okresie -
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EVA®

,Ekonomiczna wartos¢ dodana opiera sie na zasadzie, ktdrg znalismy
od dawna: to, co nazywamy zyskiem, pienigdze, ktore zostajg na
obstuge kapitatu wtasnego, nie jest zazwyczaj zadnym zyskiem.
Dopoki przedsiebiorstwo nie zarobi kwoty przewyzszajgcej jej koszty
kapitatu, dopoty ponosi strate. Niewazne, ze pfaci podatki, tak jakby
osiggata prawdziwy zysk. Przedsiebiorstwo wcigz oddaje gospodarce
mniej, niz od niej bierze w postaci zasobdw. (...) Nie dodaje bogactwa,

ale je niszczy”

Peter Drucker
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EVA® w podeimowaniu decyziji (1)

Rachunek zyskow i strat firmy Gamma 2001 . 2002 .
Przychody ze sprzedazy towardw i produktow 12 200 000 20 000 000
Koszty sprzedanych towarow i produktow 7 400 000 15 000 000
Zysk brutto na sprzedazy 4 800 000 5000 000
Koszty sprzedazy 1 200 000 1 000 000
Koszty ogdlnego zarzadu 2 000 000 1 500 000
Zysk na sprzedazy 1 600 000 2 500 000
Pozostate przychody operacyjne 400 000 400 000
Pozostate koszty operacyjne 500 000 400 000
Zysk na dziatalnosci operacyjnej 1 500 000 2 500 000

Wartos¢ aktywow w 2001 r. - 10 000 000 zt, w 2002 r. - 20 000 000 zt
Wartos¢ zobowigzan w 2001 r. - 3 000 000 zt, w 2002 r. — 4 000 000 zt

Koszt kapitatu ustalono na poziomie 10%

18/SKW 2007



=

EVA® w podeimowaniu decyziji (2)

2001 r. 2002 r.
Stopa zwrotu ze sprzedazy 12,29% 12,5%
Wskaznik rotacji aktywow 1,22 1
ROI 15% 12,5%
® 800 000 900 000
EVA
obliczenia 1,5 min-Tmin*10%=0,8 min | 2,5min-16min*10%=0,9 min

® Spadek ROI: pogorszenie efektywnosci centrum inwestycyjnego?

" Wzrost EVA®: poprawa efektywnosci centrum inwestycyjnego?
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Perspektywa finansowa — rodzaje strateqii

Podnies¢ wartosc¢

l dla akcjonariuszy l
Strategia Strategia
wzrostu przychodéw produktywnosci
Zbudowaé Podniesc Poprawic Poprawic
franchisin wartosc strukture wykorzystanie
9 dla klientow kosztow aktywow
- orzvehod - zwiekszy¢ - nizsze - stopniowe
przy rentownosc¢ inwestycje
z nowych koszty na
sr6det na obecnych ‘ednostk obecne
klientach J © aktywa
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Perspektywa klienta

"  Cele w perspektywie klienta:

— zwiekszycC satysfakcje klienta i pozytywny wizerunek firmy
— zwiekszyc lojalnosc klienta oraz jakos¢ ustug obstugi klienta

zwiekszyC udziat w rynku

" Mierniki ogolne:

" Mierniki wartosci oferowanej klientowi:

udziat w rynku

utrzymanie klientow
zdobywanie klientow
satysfakcja klientow
rentownos¢ klientow

atrybuty produktu (wyrobu, ustugi)
relacje z klientami
wizerunek i reputacja
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Mierniki ogdlne w perspekfywie klienta

Udziat odzwierciedla, jakg czes¢ danego rynku opanowato przedsiebiorstwo.
w rynku Wyrazony jest liczbg klientow, wartoscig lub iloscig sprzedazy

Zdobywanie mierzy, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim tempie
klientéw przedsiebiorstwo pozyskuje nowych klientow

Utrzymanie obrazuje, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim stopniu
klientéw przedsiebiorstwo utrzymuje trwate relacje z klientem

Satysfakcja okresla poziom satysfakgji klientow w zaleznosci od poszczegoélnych
klientow kryteriow kreowanej wartosci

Rentownos$é mierzy zysk netto generowany przez klienta lub segment rynku z

_ ) uwzglednieniem, specyficznych kosztéw zwigzanych z obstugg danego

klientow klienta
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Atrubuty generowania wartosci dla klienta

Zdobywanie Utrzymanie
klientow klientow

Satysfakcja
klienta

| |
1 |
Wartosé =i Atrybuty produktu Wizerunek Relacje i
, (ustugi) | reputacja z klientami |
: :
- ]
=jakosc¢ *marka ="wygoda
=cena =zaufanie
mCzZas -reagowanie na

potrzeby
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Perspektywa procesdw wewnetrznych

" Cele w perspektywie procesow wewnetrznych:
— zwiekszy¢ wartosc¢ firmy poprzez innowacje
— optymalizowac procesy na poziomie operacyjnym

— zapewnic¢ wysokg jakosc obstugi posprzedaznej

" Mierniki:
— czas realizacji procesu
— koszt realizacji procesu

— jakosc realizacji procesu
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Perspektywa wewnetrznych proceséw

bizhnesowych

Zdeterminowana przez perspektywy
klienta i finansowg

Przeksztatca wymagania klientow
na miary wewnetrzne

|ldentyfikuje wewnetrzne procesy
niezbedne do osiggniecia celu

Wymusza wspotprace wielu dziatow
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Zidentyfikowanie

N
Perspektywa procesdow — tancuch wartosci

Procesy Procesy Procesy obstugi
innowacyjne operacyjne posprzedaznej

o stworzenie o stworzenie
okreslenie ofert okreslenie ofert obstuaa
rynku y rynku y J

ocelowego /f/ Proquiil ocelowego 4/ Produktu Klienta
(ustugi) (ustugi)

Zaspokojenie
potrzeb klienta

potrzeb klienta
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Perspektywa rozwoju

" Cele w perspektywie rozwoju:
— 0siggngc¢ wiekszy potencjat kadrowy — kapitat ludzki
— wykorzystywac indywidualnosc¢ pracownikow

— zwiekszyC poziom motywacji, decentralizacji, zbieznosci
celow

" Mierniki:
— zadowolenie pracownikow, poziom stresu i konfliktu

— dostepnosc¢ szkolen, indywidualny rozwoj

27/SKW 2007



=

Mierniki w perspektywie rozwoju

Podstawowe mierniki

Wyniki \'
Rotacja Wydajnosc¢
pracownikow pracownikow
Satysfakcja
pracownikow
A
Czynniki warunkujgce
Umiejetnosci Infrastruktura Zaangazowanie

personelu

technologiczna

pracownikow
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Perspektywa rozwoiju i uczenia sie

® Umiejetnosc innowaciji i uczenia sig
zwigzana jest bezposrednio z wartoscig
organizaciji:

= apa Diagram struktury

deedzy ngzy

(Kto co

wie?) Q Q Q Q
188888

— rozwoj nowych produktow
— kreowanie wartosci dla klientow
— ciagty proces ulepszania

. 299999

®  Umiejetnosci pracownikdw dodajg
wartosc

" Potrzebne sg systemy informacyjne aby o o B
przetworzyc¢ informacje O2Wo| | WyKorzystania wiedzy

(Integracja z modelami procesow)

® Motywacja pracownikow
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Qgdlny wzorzec tworzenia Mapy Strateqii

Perspektywa finansowa

—

Podnies¢ wartos¢
dla akcjonariuszy

o

Strategia Strategia
wzrostu przychodow produktywnosci
Zbudowad Podnle’s’c Poprawic Poprawic _
franchising wartos¢ strukture wykorzystanie
dla klientéw kosztow aktywow

Perspektywa klientow

Przywddztwo produktowe

Znajomos¢ klienta 4 4
| || | VvV ||V

| | | \Ll
va

Doskonatos¢ operacyjna

——Ia

Perspektywa procesow
wewnetrznych

Sta¢ sie wartosciowym
podmiotem dzieki udziatowi
w procesach regulacyjnych

Osiagna¢ doskonatos¢
operacyjng dzieki
procesom logistycznym

Podnies¢ wartos¢ dla
klienta przez proces
zarzadzania klientem

Perspektywa rozwoju Kompetencje pracownikéw Technologia Kultura organizacii

Zrédto: Kaplan, Norton 30/SKW 2007



Przykiad:

Citibank - Performance Evaluation

Czyli jak efektywnie oceni¢ menedzera?
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Citibank California — ocena kart wynikow
lokalnych menedzerdéw

®  (Ocena Jamesa McGarana
— pracowat w bankowosci od 1977

— w Citibanku od 1985
— od 1986 systematycznie awansuje
— 1992 - 1996 - kierownik placéwki w finansowej dzielnicy Los Angeles
= 4 |ata z rzedu imponujgce zyski mimo ogromnej konkurencji w dzielnicy
= Opinia swietnego menedzera
— trudna klientela oddziatu banku Jamesa:
= klienci indywidualni: od bardzo wymagajacych do ,zwyktych ludzi”
= klienci biznesowi: segment wymagajacy ponad przecietnej obstugi

" Problem z oceng Jamesa wedtug Balanced Scorecard
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Wprowadzenie Karty Wynikéw

®" Financial Measures - wyniki finansowe

" Strategy Implementation — zwigzane z wprowadzaniem w zycie strategii
firmy

®  Customer satisfaction — satysfakg;ji klienta

= prezes Citibank California uwazat ten wskaznik za najbardziej istotny z punktu
widzenia dtugookresowej strategii banku

®  Control measures - kontroli wewnetrzne;
People - subiektywna ocena pracownikéw przez przetozonego

Standards - ocenia zaangazowanie menedzera, postepowanie wedtug zasad
etyki w biznesie
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Punktacja i system motywacyjny:

® Punktacja:
— Below par (ponizej normy)
— Par (norma)

— Above par (powyzej normy)

" System motywacyjny:
— Ponizej normy — zero bonusu
— Norma — bonus 15-20% wynagrodzenia

— Powyzej normy — bonus 30% wynagrodzenia
pod warunkiem, ze pracownik nie uzyska
zadnej oceny na poziomie ponizej normy




=

Wvyniki Jamesa:

Finansowe -

Implementacja strategii, o= == )-/
Satysfakcja klientow W
Kontrola - = h/
Ludzie ———
Standardy - = )-/

Ocena catosciowa:
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Podsumowanie

® Strategiczna Karta Wynikow nie wymaga zadnej nowej
wiedzy, nawigzuje do codziennych doswiadczen i na nich
sie opiera

" Kazdy menedzer musi zdefiniowa¢ swoje cele,
zaplanowac niezbedne srodki, decydowac i realizowac

® Aby moc kontrolowac wyniki swych dziatan musi je
skonkretyzowac i zdefiniowac, tak by mozliwe byto
mierzenie realizacji

" Strategiczna Karta Wynikéw tworzy ramy do zmian
poprzez zdefiniowanie celow strategicznych

" Celom przyporzadkowuje konkretne sposoby i srodki
realizacji
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