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ZASTOSOWANIE METODY BALANCED SCORECARD
DO MIERZENIA WYDAJNOSCI FIRMY

Streszczenie

Ocena wydajnosci przedsiebiorstwa zapewnia whascicielom/menedzerom miejsce do zarzgdzania
ekspertami, a inwestorom pozwala podejmowaé swiadome decyzje, dotyczace bezpieczenstwa
inwestycji, poniewaz firmy cz¢sto znajduja si¢ w skomplikowanym i stale zmieniajgcym sie srodowisku
gospodarki rynkowej.

Kontrolowanie wynikow finansowych jest kluczem do sukcesu kazdej firmy. Wskazniki
wydajnosci finansowej sg skutecznym wyrazem udziatéw biznesowych, dlatego tez sa one niezwykle
istotne. Warto jednak przy tym podkresli¢, Ze jesli kierownictwo kladzie zbyt duzy nacisk na zarzadzanie
przedsiebiorstwem za pomoca wskaznikow finansowych, dlugoterminowa rentownos$¢ organizacji
staje si¢ zagrozeniem. Rozszerzenie informacji za pomoca wskaznikow pozafinansowych staje si¢
prawdziwym impulsem do dlugoterminowe;j strategii firmy.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie przyktadu, w jaki sposob ocenia¢ wyniki
przedsiebiorstwa za pomocg syntezy wskaznikow finansowych z wykorzystaniem metody BSC.

Stowa kluczowe: metoda Balanced Scorecard, wydajnos¢ firmy, perspektywa finansowa.

APPLICATION OF THE BALANCED SCORECARD METHOD
TO MEASURE COMPANY EFFICIENCY

Summary

The company performance assessment provides the owners/managers with a place to manage
experts, and on the other hand allows investors to make informed decisions about investment security,
as companies often find themselves in a complex and ever-changing market economy environment.

Controlling financial results is the key to the success of any company. Financial performance
indicators are an effective expression of business shares, so performance indicators are undoubtedly
important, for example, different business incentives. On the other hand, if management puts too
much emphasis on business management through financial indicators, long-term profitability of
the organization becomes a threat. Extending information with non-financial indicators becomes
a real impulse for the company's long-term strategy.

The aim of our article is to show the reader an example of how to evaluate the company’s results
by means of the synthesis of financial indicators using the BSC method.

Key words: Balanced Scorecard method, firm productivity, financial perspective.

1. Podstawy teoretyczne

Nie mozna dokfadnie okresli¢ terminu ,,wydajno$¢” — r6zni si¢ on w zaleznosci od punktu
widzenia: wlasciciela firmy (spetnienie jego oczekiwan w kwestii zwrotu zainwestowanych
srodkow), klienta (spelnienie wymagan dotyczacych produktu lub ustugi), dostawcow 1 instytucji
bankowych (wydajno$¢ firmy oceniana jest na podstawie jej zdolnosci do regulowania zobowigzan)
itd. (Pavelkova, Knépkova, 2009).
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Ogolnie rzecz biorac, wyniki oznaczajg sposob lub przebieg, w jaki podmiot objety
przegladem wykonuje dziatanie na podstawie podobienstwa do referencyjnej metody wykonywania
czynnosci. Interpretacja charakterystyki dziatania zaktada mozliwos$¢ pordwnania zaobserwowanego
zjawiska 1 odniesienia danych wedtug okreslonej skali (Wagner, 2009).

L. Lesakova (2007) uwaza, ze wydajnos¢ przedsigbiorstwa jest w stanie o0siggnac
pozadane efekty lub wyniki w mierzalnych jednostkach (jesli to jest mozliwe). W zwigzku z tym
na wyniki przedsigbiorstwa mozna spojrze¢ poprzez zdolno$¢ do osiggnigeia niezbednych wynikdw,
ktore powinny miescic¢ si¢ w jednostkach mierzalnych. W tym przypadku nalezy odpowiedzie¢
na dwa pytania: pierwsze dotyczy definiowania wymaganych wyjs¢, a drugie tego, jak mierzy¢.
Wazne sg jednoczes$nie oceny spetniania wymagan.

Jesli mowimy o wydajnosci biznesowej, konieczne jest rowniez zdefiniowanie wydajnosci
1 konkurencyjnosci. Termin ,,wydajno$¢” oznacza wyrazenie stosunku pomi¢dzy produktem
koncowym a zasobami, ktdre zostaty zuzyte w celu wytworzenia tego wyniku. Jest to lo$¢ wzgledna.
Mozna go réwniez zdefiniowac jako jednostkowy wynik zasobdw lub kosztéw. Maksymalizacije
efektywnosci procesow biznesowych mozna osiaggna¢ poprzez zmniejszenie zuzycia zasobow
przy jednoczesnym zwiekszeniu wolumenu produkcji (Duré¢akova, Mandel, 2007).

Pomiar 1 ocena wydajnosci biznesowej to ztozony proces. Warto$¢ firmy zalezy od jej
wydajnosci. Zgodnie z teorig zarzadzania wartoscig, przedsigbiorstwo jest narzedziem oceny kapitatu
wiascicieli. Na tej podstawie mozna okresli¢ ogdlng wydajnos¢ firmy. Chodzi o zdolnosci firmy do
jak najlepszego wzrostu wartosci kapitahu i ulepszania proceséw w firmie. Sg to interesy wiascicieli,
pracownikow, inwestorow, wierzycieli, klientow itp., z ktorych kazdy ocenia wyniki firmy z innego
punktu widzenia. Whasciciele oceniajg wyniki pod wzgledem zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
jednoczesnie oczekujac wynikow odpowiadajacych ryzyku podporzadkowanemu (Neumaierova,
2005).

Zmiany w dziataniu metod pomiarowych oraz w zakresie metod 1 narz¢dzi stuzacych
do oceny wydajnosci ewoluowaty na przestrzeni lat. Poczatki pomiaru wydajnosci przedsiebiorstwa
si¢gaja do 2 pot. XX wieku. Eksperci badali przede wszystkim zapewnienie wydajnosci operacyjnej
1 taktycznej. Kluczowym wskaznikiem wydajnosci byty wskazniki ekonomiczne, w tym
wskazniki rentownosci. W kolejnych latach naukowcy zwrocili uwage na pomiar wydajnosci
firmy (w latach 70. 1 80. XX wieku). W wyniku rozwoju zaawansowanych wskaznikéw wydajnosci
koncentrowali Si¢ tez na innowacyjnosci. Zmienne uwzglednialy skutki obecnych dziatan i decyzji
dotyczacych przysziego rozwoju wydajnosci korporacyjnej oraz wartosci zysku ekonomicznego
(sa to np. wskazniki Economic Value Added — EVA — ekonomiczna warto$¢ dodana 1 Market
Value Added — MVA — wartos¢ rynkowa dodana). Rozpoczgli takze prace na wskaznikach
dostosowania danych ksiggowych i metod ich wykrywania. Istotna zmiana w ocenie wynikow
dziatalnosci nastgpita w latach 90. XX wieku, kiedy to przeszty ocene wynikow dziatalnosci
za pomocg wskaznikow rentownosci dla oceny wydajnosci zmienno$ci rynkowej wartosci
przedsigbiorstwa oraz wartosci jego wolnych $rodkdw pienieznych. Z czasem do oceny
wydajnosci firmy zaczely dochodzi¢ wskazniki niefinansowe, co byto konsekwencja rozwoju
nowej teorii pomiarow 1 zarzadzania wydajnoscig. Chodzito tu o stworzenie wskaznikow
wydajnosci, ktore obejma nie tylko naktady finansowe, ale i niefinansowe. Obie kategorie
wskaznikow szanujg poszczegolne funkcjonalne obszary firmy i strategii firmy. Wskazniki
te pozwalajg mierzy¢ wydajnos$¢ na poszczegdlnych etapach (Synek i in., 2006).
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Ocena wynikéw dziatalnosci odbywa si¢ przewaznie na trzy sposoby (Kislingerova, 2011):

—  zapomoca zestawow wskaznikdw, najczeseie] z pigciu obszarow oceny (np. ptynnosc,
aktywnos¢, rentowno$¢, struktura kapitatowa, warto$¢ rynkowa). Chodzi tu
o rownolegly zestaw wskaznikow, w ktorych poszczegolne zestawy (grupy) nie
zaleza 0d siebie nawzajem;

— za pomocg zestawow wskaznikow rozmieszczonych w piramidalnych rozktadach,
gdzie umieszczony jest kluczowy wskaznik (np. Return On Equity — ROE, czyli
zwrot z kapitahu, a takze Return On Assets — ROA, oznaczajacy zwrot z aktywow);

—  poprzez zagregowany wskaznik, ktory jest sumg wskaznikow czastkowych 1 statystyk.
Jest on jednym z modeli finansowych ex ante (Index of Credit, Z-Score Altmana,
Model Tafflera itp.). Modele te sa uwazane za dobre narzedzie do wczesnego
ostrzegania firmy w przyszlosci.

Tradycyjne sposoby mierzenia wydajnosci sg obecnie niewystarczajace w wysitkach
przedsiebiorstw na rzecz utrzymania i zwiekszenia ich konkurencyjnosci. Wazna role odgrywa
dzi$§ dynamika otoczenia, ktorg uzupehiajg zintegrowane systemy pomiaru wydajnosci biznesowej,
pozwalajace menedzerom na elementy dynamiki. Jednym z tych systemow mierzenia jest uktad
RDF (wynik rownowagi 1 struktury), stuzacy do przedstawienia uzyskania pozytywnych celow
warunkowych po spetnieniu celow wyznacznikowych, uwzglednionych w czterech grupach,
tJ. jakos$¢, elastyczno$¢, innowacyjnos¢ 1 wykorzystanie zasoboéw (Tumpach, 2008).

Kolejnym obszermym systemem pomiaru wydajnosci jest system BSC (Balanced Scorecard),
karta poziomowania. Jest on systemem wywazonych wskaznikow, gdyz wskazniki finansowe
uzupehniajg site napedowa przysztych wynikow firmy. Punktem wyjscia jest wizja 1 strategia
firmy, ale obejmuje ona takze wyniki biznesowe, mierzone w czterech obszarach — finansowym,
klienta, wewnetrznych procesow oraz uczenia si¢ 1 rozwoju. Gtowng zaletg tego systemu jest
podejscie procesowe, elastycznos¢ w odniesieniu do strategii korporacyjnej, efekt synergii
w osigganiu celow w poszczegolnych aspektach, wzajemne potaczenie wszystkich szczebli
zarzadzania 1 konstruktywna presja na pracownikow. Rozszerzona wersja tego systemu to
diagramy strategii, mapy strategiczne, ktdre budujg mape interakcji, prowadzaca do tworzenia
warto$ci we wspomnianych wyzej aspektach (Kaplan, Norton, 2007).

Balanced Scorecard jest zatem strategiczng metodg zarzadzania firma, dzigki ktorej
mozna zidentyfikowac strategi¢ i cele strategiczne. Przeksztalca si¢ dang strategie w zbior
zrozumiatych 1 wymiermnych wskaznikéw, taczacych cele poszczegdinych czesci firmy ze strategia
firmy, w ktorej tworzy si¢ cato$¢. Wedlug R.S. Kaplana 1 D.P. Nortona (2007), realizuje si¢
réwniez strategi¢ komunikacji z pracownikami firmy, przyczyniajac si¢ do procesu osiggania
celow strategicznych, jak pokazano na rysunku 1. Pracownicy przekazujg informacje zwrotne
1 tak tworzy si¢ proces strategicznego uczenia si¢ firmy.
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Rysunek 1. Mapa strategiczna.
Zro6dho: opracowanie wilasne.

Przy wdrazaniu metody BSC konieczny jest indywidualny pomiar poszczegdlnych
wskaznikow. W przypadku wskaznikow finansowych jest to stosunkowo proste, poniewaz
positkowa¢ si¢ po mozna informacjami finansowymi z dokumentow ksiggowych. Nieco inaczej
sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do wskaznikéw niefinansowych, gdyz firmy rzadko ich
uzywaja lub posiadajg niewystarczajace badz niepelne informacje, ktore mozna wigczy¢ do
obliczen (Kaplan, Norton, 2007).

Kontroling

2. Cel artykulu i metodologia

Celem artykutu jest zastosowanie metody Balanced Scorecard do oceny wynikow wybranej
firmy na Stowacji. Oprocz szeregu logicznych metod analizy, przeprowadzono analiz¢ wybranego
biznesu, koncentrujac si¢ na proporcjonalnej analizie finansowej i ocenie kondycji finansowe;j
firmy. Podczas analizy wskaznikow biznesowych niefinansowych autorzy pracowali metoda
Balanced Scorecard (BSC).

Przedmiotem badania byla Pekaren Druzba LK — TEAM, s.r.0. Bardejov. Piekarnia
zostata zatlozona w 1990 roku, a jej gtéwnym przedmiotem dziatalnosci jest produkcja chleba,
ciast 1 innych produktow piekarniczych. Wiekszos¢ produkc;i jest sprzedawana w sieci pigciu
wiasnych sklepow, ktore sg zaopatrywane 4 razy dziennie zawsze w $wieze produkty piekarnicze.
Pozostata cz¢§¢ produkcii jest dystrybuowana do klientow w Bardejovie, Svidniku 1 Stropkove.
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Obecnie piekarnia zatrudnia 40 pracownikow. Jej filozofig jest oferowanie produktow wysokie;
jakosci z duzym naciskiem na wybdr surowca. Firma kupuje 1 przetwarza surowce pierwszej
klasy, ktore sg w oryginalnym stanie, nie korzystajac z potproduktow. Przepisy opieraja si¢
na domowych recepturach, a duza waga przyktadana jest do pracy recznej. Pickarnia w zakresie
wychowania 1 nauczania ucznidw wspOlpracuje z zaprzyjazniong szkolg (zwigzek piekarniczy).
Problemem badawczym jest wydajno$¢ biznesu w ramach obrotow piekarni.

3. Wyniki badan
Piekarnia Druzba LK — TEAM, s.r.0. istnieje na rynku juz od 27 lat. Aby méc utrzymaé
si¢ na rynku, konieczne byto skoncentrowanie si¢ jej dziatalnosci zaréwno na obszarze

produkcyjnym, jak i dystrybucyjnym.

3.1. Perspektywa finansowa modelu BSC dla Pekarei Druzba LK — TEAM, s.r.0.

W celu opracowania perspektywy finansowej BSC zbadano wskazniki finansowe
I sytuacje finansowa firmy. Pozytywne wyniki biznesowe przez okres co najmniej 5 lat
(w naszym przypadku 2012-2016) oraz odpowiednie aktywa (w szczegolnosci finansowe)
sg waznym warunkiem wstepnym do uzasadnionego wniosku, ze firma ma dobre perspektywy
finansowe.

Pozytywny wynik zarzadzania dla okresow obrachunkowych jest pierwszym krokiem
do wykorzystania nowych mozliwosci, dzieki ktorym firma moze utrzymac lub poprawi¢ swoja
pozycj¢ na wybranych oraz nowych rynkach.

Problem strategiczny

Kluczowa kwestig strategiczng w perspektywie finansowej jest to, czy analiza wybranych
wskaznikéw plynnosci, aktywnosci, rentownosci jest wystarczajacg podstawg do osiggnigcia
strategicznych celow spotki w perspektywie finansowej na przysztos¢. Indywidualne wartosci
wybranych wskaznikow finansowych sa dodatnie, co jest pozytywem dla firmy. Niestety, nie
mierzy ona wydajnosci w sposéb nowoczesny.

Rozwiazanie problemu

Aby lepiej zidentyfikowa¢ perspektywe finansowa BSC, zaleca si¢ obliczenie EVA.
Wskaznik EVA jest bardzo czgsto rozumiany jako dochdd netto z dziatalnosci, pomniejszony
o koszty kapitalowe. Wskaznik ten zostat obliczony dla firmy Pekaren Druzba LK — TEAM,
s.r.o. (tabela 1).

Tabela 1
Wskaznik EVA firmy Pekaren Druzba LK — TEAM, s.r.0. w okresie referencyjnym
Net Operating Profit After | Weighted Average Cost Of Wartosé
Rok | Tax (NOPAT)-Zysk operacyjny | Capital (WACC) — Wazony C . .
netto po opodatkowaniu sredni koszt kapitalu wskaznika EVA
2012 9596 9597 137 633 -5
2013 9222 9280 162 466 -290
2014 6 702 6710 196 466 - 40
2015 10811 10 850 368 268 - 195
2015 2151 2298 391 519 -735

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie danych firmy Pekérei Druzba LK — TEAM, s.r.0.
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Pomimo faktu, Ze firma osiagneta pozytywne wyniki glownie ze sprzedazy produktow
piekarniczych, potwierdziliSmy w badaniach, Ze sukces piekarni spadl, a takze nie udato si¢
rozszerzy¢ penetracji rynku pieczywa. Wykorzystujac obliczenia wskaznika EVA, ktory
jest uwazany za nowoczesny wskaznik w ocenie perspektywy finansowej modelu BSC,
zidentyfikowano podstawowy problem Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0. Osigga ona stosunkowo
niska sprzedaz w poréwnaniu do wartosci niezastrzezonych aktywdw, mimo ze zainwestowata
rowniez w modemizacje swojej bazy technologicznej. Zalecane jest skupienie si¢ na opracowywaniu
nowych produktéw w celu poszerzenia portfolio produktéw. Poza wytwarzaniem tych samych
podstawowych rodzajéw produktéw piekarniczych, warte uwagi sg takze produkty ekologiczne
i bezglutenowe.

3.2. Perspektywa klienta wedlug modelu BSC dla Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0.

Problem strategiczny
Z punktu widzenia klienta duzym problemem Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0.
jest niewielka baza klientow, ktora hamuje wzrost obrotéw i przychodow.

Rozwigzanie problemu
Jako punkt wyjsécia do rozwigzania i zdefiniowania strategii Piekarni Druzba LK —
TEAM s.r.0. uzyta zostanie analiza SWOT, ktorej wyniki prezentuje tabela 2.

Tabela 2
Analiza SWOT Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0.
Strength — Sily Weakness — Stabosci
Waga| Sila Waga| Sila

lider branzy piekarskiej zmniejszenie wydatkéw na badania

Z pozytywnym wizerunkiem 110ZW0j

dywersyfikacja produktu i stabilna spadajace przychody z niektorych

baza klientow produktéw

wysoki poziom ochrony §rodowiska niskie zyski niektorych oddziatow

:i?; S;zfjjjz 200 wykwalifikowana staba komunikacja wewngtrzna

Razem 2,3 Razem 2,9
Threats — Zagrozenia Opportunities — Mozliwosci
Waga| Sila Waga| Sila

wspoOlpraca z inng firma spowolnienie wzrostu gospodarczego

piekarnicza 1 spadek konkurencyjnosci

rozwé; nowych produkiéw nowe .stan.dardy i Zmiamf ogolnie
obowigzujacych przepisdw

innowacja procesu produkcyjnego nizsze wydatki na zwigkszenie
konkurencyjnosci

.. . coraz wigksza liczba producentéw

s o s vy, ity o

wedhug tradycyjnych receptur
Razem 3,7 Razem 2,8

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ankiety oraz danych firmy Pekéreii Druzba LK — TEAM, s.r.0.
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Piekarnia Druzba LK — TEAM, s.r.o. posiada do$¢ silng pozycje w branzy piekarniczej,
ktéra jest wynikiem pozytywnego wizerunku i dbatosci o statych klientow. Firma zatrudnia
wykwalifikowang Sit¢ roboczg 1 dazy do zapewnienia wysokiego poziomu w kwestii ochrony
srodowiska oraz zmniejszenia energochfonnosci.

Z drugiej jednak strony firma ograniczyta wydatki na badania i rozw6j, co w pewnej
mierze spowodowato tez spadek przychodéw ze sprzedazy niektorych produktéw. Staboscia
przedsigbiorstwa jest rowniez mozliwos¢ ztej komunikacji wewnetrznej, a tym samym niskiej
rentownosci niektorych punktow sprzedazy detalicznej. Zewngtrzne otoczenie firmy oferuje rézne
mozliwoscli, ale takze stanowi zagrozenie dla biznesu. Analizujac szans¢ dla Piekarni Druzba
LK — TEAM, s.r.0., mozna mowi¢ w szczegdnosci w kontekscie wspolpracy z inng firma w branzy
spozywczej 1 rozwoju nowych produktéw. Okazja dla niej moze by¢ takze wprowadzenie
mnowacyjnych rozwigzan w proces produkcji 1 ekspansji na rynki zagraniczne. Piekarnia Druzba
LK —TEAM, s.r.0. obawia si¢, ze wzrost gospodarczy spowolni w wyniku konkurencyjnosci,
nowych regulacji 1 zmian legislacyjnych, wprowadzanych przez Uni¢ Europejska. W przypadku
spowolnienia wzrostu gospodarczego (spadek sprzedazy) koszty reklamy i promocji sprzedazy
moga by¢ nizsze niz w przypadku konkurentow. Takie zmniejszenie kosztéw jest mozliwe. Firma
moze sobie na to pozwoli¢ tylko wtedy, gdy opiera si¢ na silnej tradycji i lojalnym, dostosowanym
kliencie. Poprzez syntezg analizy SWOT okazato si¢, ze firma wchodzi w strategie sojuszu.
W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze jesli szansa ta zostanie odpowiednio wykorzystana,
przedsiebiorstwo bedzie moglo osiaggna¢ wartos¢ dodatnig w srodowisku wewnetrznym.

Aby uzyska¢ bardziej szczegotowe specyfikacje z perspektywy klienta, zastosowaliSmy
model analizy klienta BSC 1 ABC. Klienci zostali zidentyfikowani na podstawie ich udziatu
w przychodach spotki w ostatnim okresie sprawozdawczym. W analizie klienta ABC wedtug
Pareta stosujemy zasad¢ 80/20. Oznacza to, ze 20% catkowitej liczby klientdw powinno znaé¢
ok. 80% produktow firmy. Najwieksza liczba klientow powinna by¢ kategoria A. Jesh uzywamy
analizy ABC do analizy klienta, dzielimy naszych klientow na trzy kategorie. Kategoria A obejmuje
klientéw, ktorzy sg gwarantami stabilno$ci finansowej 1 sukcesu organizacji. Jesli piekarnia
traci lub nabywa takiego klienta, ma to znaczacy wpltyw na pozycje rynkowa. Klienci kategorii
B nie majg juz takiego znaczenia dla przychodow organizacji; charakteryzuja si¢ wysokim
stopniem lojalno$ci i dokonujg wielokrotnych zakupow. Ostatnia kategoria to C, w ktorej klienci
dokonuja niewielkich zakupdw 1 sg to osoby, ktdre majg minimalny udzial w sprzedazy piekarni.

Wyniki analizy ABC w Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.o. przedstawia rysunek 2.

60%
30%

10%
Klienci kategorii A Klienci kategorii B Klienci kategorii C
Rysunek 2. Analiza ABC w Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie ankiety i danych firmy Pekérefi Druzba LK — TEAM, s.r.0.

Po analizie ABC w Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0. mozna powiedzie¢, ze ma
ona wystarczajacy potencjal w ramach perspektywy klienta, ktory moglby mie¢ wplyw na rozne
kategorie klientow, a tym samym zapewni¢ jej zwigkszenie rentownosci i przychodow, czyli
catkowity wzrost obrotu firmy.
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3.3. Perspektywa proceséw wewnetrznych Piekarni Druzba LK — TEAM s.r.o.
wedlug modelu BSC

Trzecig perspektywa jest perspektywa procesdOw wewngtrznych, gdzie dobry projekt
moze zwickszy¢ rentowno$¢ sprzedazy udzialu w acznej ilosci aktywow przedsigbiorstwa
w roznych obszarach produkcji 1 sprzedazy. Wiasciwa realizacja wewngtrznych procesow w ramach
polityki sprzedazy jest kluczem do stabilnosci finansowej i realizacji celow finansowych.

Problem strategiczny

W Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0. w biezacym okresie nie mozemy jednoznacznie
okresli¢ wewnetrznych procesow w firmie, ktore majg na celu zmaksymalizowanie sprzedazy
i zyskow oraz zbudowanie nowej gamy produktow piekarniczych.

Rozwiazanie problemu

Dla wiasciwego wdrozenia procesdéw wewnetrznych wazne jest, aby wybrana piekarnia
ustalila cele strategiczne 1 okreslita szczegdlng odpowiedzialnos¢ za ich realizacjg. Wazne jest,
aby wykorzysta¢ fundusze na rozszerzenie asortymentu produktow piekarniczych. Punktem
odniesienia jest monitorowanie nowoczesnego wskaznika warto$ci dodanej 1 nieustanne jego
optymalizowanie. Z punktu widzenia klienta miarg wzrostu jest sita nabywcza klientow 1 sposob
jej pozyskiwania. Z perspektywy procesow wewnetrznych konieczne jest z kolei zapewnienie
nalezytego 1 spdjnego monitorowania wprowadzania nowych dziatan. Wdrazajac nowe procesy,
nalezy rowniez bra¢ pod uwage edukacje, wzrost i uczenie si¢ pracownikOw. Zapewnienie
wystarczajacego szkolenia personelu jest krokiem w kierunku produkcji nowych produktéw
piekarniczych i ostatecznie zadowolenia klienta.

W tabeli 3 przedstawiony zostat przeglad celow strategicznych w kazdej perspektywie
modelu BSC dla Piekarni Druzba LK — T EAM, s.r.0. Zdefiniowano cel, ustalono odpowiedzialno$¢
1 wymierno$¢ sukcesu tego celu. Wyznaczone w ten sposob cele ujawnig nowe procesy w piekarni,
oparte na oczekiwaniach klientow, ktdre powinny przynies¢ pozytywny wynik w przysztosci.

Tabela 3
Cele strategiczne Piekarni Druzba LK — TEAM, s.1.0.

Perspektywy Cel strategiczny Odpowiedzialno$é Metryki

finansowa zwigkszenie wielkosci sprzedazy | dziat sprzedazy wskaznik ptynnosci
zwigkszenie wielko$ci produkcji | dzial marketingu wskaznik EVA
utrzymywanie statej klienteli dzial marketingu sita nabywcza

klienta wzbogacanie nowych klientow | dzial marketingu % wzrostu sprzedazy
zapewnienie stalej wspotpracy | dzial sprzedazy % wzrostu sprzedazy
optymalizacja procesOw dzial marketingu stopien realizacji

zawodowa innowacja w celu realizacji dzial Ja stopichi o
strategicznego celu ial sprzedazy pien innowacyjnosci
zadowolenie pracownikow ?:;25:??00& S\f;::h wzrost ptac

;Jvczzrics tsalf’ oceny wydajnosci pracownikow ?:;igl\jvsfsiob\?’) S\f;;éh wzrost ptac
motywacja fiZia% ksiggowosci wzrost ptac

I spraw osobowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ankiety i badan w firmie Pekareit Druzba LK — TEAM, s.r.0.
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3.4. Perspektywy uczenia si¢ i rozwoju wedlug modelu BSC dla Piekarni Druzba
LK -TEAM,s.r.o.

Sila napedowa, a zarazem procesem biznesowym w perspektywie uczenia si¢ 1 rozwoju
jest przekwalifikowanie pracownikow, rozne mozliwosci systemow informacyjnych 1 sama
motywacja, przekazanie uprawnien oraz zaangazowanie pracownikow. Edukacja 1 kwalifikacje
s waznym aspektem tego zawodu. Moga to by¢ rézne formy edukacji, takie jak seminaria,
szkolenia, kursy, przekwalifikowania lub dodatkowe studia. Szkolenia dla przedsigbiorcow
1 pracownikéw stopniowo si¢ poprawiajg, angazujac coraz wigcej pracownikow. Na ten postep
wplywa rowniez szersze stosowanie przepisow Kodeksu pracy § 153, zgodnie z ktorymi pracownik
podlegajacy odpowiednim przepisom prawa jest zobowigzany poglebia¢ swoje umiejetnosci
w zakresie pracy wykonywanej dla pracodawcy. Pracodawca ma obowigzek dbac o doskonalenie
kwalifikacji pracownikow, nawet przed podjeciem przez nich zatrudnienia, jezeli takie kwalifikacje
s wymagane przez pracodawce na podstawie umowy o prace. Uczestnictwo w edukacii jest
uwazane za pracg, wiec pracownik jest ptatnikiem. W drugim przypadku, jesli chodzi o podnoszenie
kwalifikacji pracownikow, zalezy to od tego, czy jest to wymodg pracodawcy dotyczacy
podwyzszenia kwalifikacji, czy dobrowolnego szkolenia pracownika. W takim przypadku
pracodawca nie jest juz zobowigzany do zapewnienia pracownikowi rekompensaty. Wynika
z tego, ze szkolenie pracownikow zwigzane z ich wykonywaniem 1 dzialalnoscig jest kosztem
podatkowym firmy. Nalezy zwroci¢ uwage na uzasadnienie szkolenia pracownikéw, ktore musi
by¢ zwigzane z wykonywaniem zawodu 1 wymaganiami okreslonymi w umowie o pracg. Wydatki
zwigzane z dobrowolnymi badaniami pracowniczymi, np. na uczelni, nie sg uznawane za
koszty uzyskania przychodow.

Edukacja i kwalifikacje pracodawcow

Ksztatcenie pracownikow jest obecnie niezwykle istotne, jednak zadne prawo ani
przepisy nie naktadaja na pracodawce takiego obowigzku.

Jezeli przedsigbiorca zdecyduje sie przej$¢ szkolenie lub przekwalifikowanie, a nast¢pnie
ubiega¢ si¢ o odliczenie tego od podatku, musi spetni¢ okreslone wymogi. Jesli szkolenie bedzie
bezposrednio zwigzane z dzialalnoscig gospodarcza, to koszty z nim zwigzane bedg podlegaty
odliczeniu od podatku.

Przyktadowo, jesli przedsiebiorca pracuje w piekarni i postanawia wzig¢ udzial w kursie
jezyka obcego, ktory mialby pomdc mu napedzac osiggnigcie przychoddw, to wydatku tego
nie bedzie mogt odpisac od podatku. Jesli jednak udowodni, ze ma okreslong liczbe klientow, ktdrzy
nie znaj3 jezyka stowackiego i musi opanowac jezyk obcy, kurs ten bedzie kosztem podatkowym.

Edukacja i rozwdj pracownikow

Edukacja i rozw¢j pracownikéw musza by¢ ciagte, zorganizowane 0raz powigzane
z pracg. Jest to cze$¢ uczenia si¢ przez cale zycie. Od pracodawcoéw wymaga si¢ stworzenia
warunkow do podnoszenia poziomu zawodowego swoich pracownikow, lecz przy tym i sami
pracownicy zobowigzani do nieustannego podnoszenia swoich kwalifikacji.

Korzysci ze szkolenia pracownikow:

— zaspokojenie osobistych potrzeb — samorozwdj i samorealizacja;

— zwigkszenie satysfakcji 1 uznania;

— poprawa procesu decyzyjnego, rozwigzywania probleméw i radzenia sobie ze stresem;

— poprawa umiej¢tnosci komunikacyjnych.
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Korzysci edukacji dla pracodawcow:

— podnoszenie kwalifikacji personelu;

— rozw0j organizacji;

— zwickszenie wydajnosci 1 jakosci pracy;
— motywacja pracownikow;

— poprawa relacji z pracownikami.
Szkolenie pracownikow przebiega w kilku fazach:
— analiza potrzeb edukacyjnych;

— planowanie edukacji;

— realizacja edukaciji;

— ocena wynikow edukacyjnych.

4. Szkic mapy strategicznej Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.o.

Na podstawie analizy wskaznikéw pozafinansowych firmy stosujacej metode BSC
mozna stwierdzi€, ze Piekarnia Druzba LK — TEAM, s.r.o. ma szereg zatozen i opcji dla
zwickszenia swojej pozycji na rynku piekarskim i cukierniczym (rysunek 3).
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Rysunek 3. Strategiczna mapa Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.0.
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Strategie sukcesu organizacii, J. Rybicki (red.), 2011, Sopot:
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego.

Nasze wnioski i rekomendacje zostaty oméwione z odpowiedzialnymi pracownikami
Piekarni Druzba LK — TEAM, s.r.o. Ich celem bylo przyczynienie si¢ do umocnienia pozycji
rynkowej 1 potencjalnej ekspansji na inne rynki, poniewaz zapewnia petne pokrycie obecnych
rynkow. Zwigkszenie sprzedazy 1 bardziej odpowiednie inwestowanie doprowadza do poprawy
wydajnosci piekarnictwa, a takze zwrotu z inwestycji 1 wzrostu aktywow.
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Podsumowanie

Istotnym warunkiem wstepnym sukcesu biznesowego jest zdolnos¢ kierownictwa
firmy do reagowania na naptywajace 1 coraz bardziej ztozone warunki otoczenia biznesowego,
przy cigglym monitorowaniu zmian wynikow biznesowych 1 inwestowaniu w jej rozwoj.
Obecnie wystepuja wahania na rynkach 1 niestabilno$¢ finansowa, co powoduje rosnaca
presje na efektywne funkcjonowanie biznesu 1 najwyzsza wydajnos$¢. Konieczne jest zatem
ciggle monitorowanie obecnego stanu, a takze rozwoju oraz zarzadzania wewngtrznego
1 zewngtrznego otoczenia firmy pod wzgledem jego wartosci.
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