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Balanced Scorecard w procesowym zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem gorniczym

Balanced Scorecard (BSC) in the process management
of a mining company
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Tres¢: W artykule przedstawiono wybrane elementy podejscia i zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie wydobywczym.
Przyblizono przestanki zastosowania podejscia procesowego w przedsigbiorstwie gorniczym. Podjeto rozwazania nad wspolnymi
cechami zarzadzania procesowego oraz Balanced Scorecard, jako procesowej koncepcji zarzadzania.

Abstract: This paper shows selected elements of the process approach and management in a mining company. The authors describe the

conditions for the application of the process approach in the mining company. They considered whether the process manage-
ment and the Balanced Scorecard have common features, as the BSC is considered to be a concept of process management.
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1. Wprowadzenie

Od czasu badan R.S. Kaplana i D.P. Nortona, dotyczacych
stopnia realizacji strategii przez przedsigbiorstwa, wcigz duzo
z obecnie dziatajacych przedsigbiorstw ma problemy z wtasci-
wa jej realizacjg [5]. Raport P. Harmona i C. Wolf ,, The State
of Business Process Management 2014”, prezentujacy wyniki
badan dotyczacych zarzadzania procesami biznesowymi na
$wiecie, pokazuje, ze od roku 2005 organizacje korzystajac
z doradztwa konsultantow zewngtrznych najczgsciej po-
szukuja pomocy w definiowaniu relacji pomiedzy strategia
a procesami [4]. Corocznie prawie potowa ankietowanych
przedsigbiorstw nie radzi sobie w tym zakresie (40 %+47 %).
Rownie duzo przedsicbiorstw oczekuje wsparcia ze strony
konsultantow w zakresie rozwoju procesowej architektury
organizacji (36 %+45 %), rozwoju systemu pomiaru wynikow
(35 %+41 %) oraz koordynowania i zarzadzania projektami
i programami BPM, czyli Business Process Management
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(33 %+37 %). Wynikajaca z raportu potrzeba zainteresowania
si¢ przez przedsigbiorstwa problematyka powigzania zarza-
dzania strategicznego i procesowego, moze stanowi¢ podstawe
do zastosowania oraz taczenia ze soba kilku podejs¢ i metod
jednoczesnie. Menedzerowie musza pamigtac, ze ,,skutecz-
no$¢ realizacji strategii jest jedng z najwazniejszych miar oce-
ny zarowno przedsicbiorstwa, jak i kadry zarzadzajacej” [10].
Artykul ma na celu zwrdcenie uwagi, iz Balanced Scorecard
moze by¢ uwazana za procesowg metode¢ zarzadzania.

2. Koncepcje zarzadzania procesami

W ostatnich latach rozwingto si¢ wiele nowych koncepcji
zarzadzania, czego przyczyna byly szybko zmieniajace si¢ wa-
runki rynkowe, intensywna konkurencja oraz cheé organizacji
do zrealizowania oczekiwan nabywcow w tych warunkach
rynkowych [14]. Taka sytuacja wymusila na przedsi¢bior-
stwach poszukiwanie i stosowanie narzedzi, ktore wspo-
moga je w sprawniejszym i efektywniejszym zarzadzaniu,
a w szczeg6lnosci umozliwig doskonalenie procesow w nich
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zachodzacych. Obecnie, jednym z najczesciej stosowanych
podejs¢ do zarzadzania jest podejscie procesowe i zarzadzanie
procesami. Wedlug S. Nowosielskiego podejscie proceso-
we uznawane jest za najwazniejsza z orientacji w zakresie
organizacji i zarzadzania [13], a J. Czekaj twierdzi wrecz,
ze staje si¢ ono obecnie paradygmatem w zarzadzaniu [3].
Coraz wiecej podmiotéw doskonali si¢ poprzez stosowanie
metod Reengineeringu, Kaizen czy Benchmarkingu. G. Jokiel
twierdzi, ,,ze zarzadzanie procesami to koncepcja szersza,
bardziej dojrzata oraz dostosowana nie tylko do czasoéw re-
wolucyjnych zmian, ale rowniez do ewolucyjnego rozwoju or-
ganizacji” [13]. Dlatego wséréd metod i koncepcji zarzadzania
procesowego wymienia si¢ rowniez: Activity Based Costing
(ABC), Activity Based Management (ABM), Balanced
Scorecard (BSC) czy Just-in-Time (JIT), Kanban, a takze Lean
Management (LM) oraz, Total Quality Management (TQM).

3. Istota zarzadzania procesowego i koncepcja BSC

Podejscie procesowe to ,,usystematyzowane stosowanie
odpowiednich koncepcji, metod i narzgdzi oddziatywania
na procesy (...)” [2], czyli sposéb podejscia do zarzadzania
faczacy podejmowane w przedsigbiorstwie dziatania, czyn-
nosci w pewne sekwencje stuzace osiggnieciu zamierzonych
rezultatow w postaci okreslonych celow wynikajacych ze
strategii. Poniewaz podejScie procesowe koncentruje si¢ na
przektadaniu celow strategicznych na cele procesow, ziden-
tyfikowanych w organizacji [11], staje si¢ poréwnywalnym
z koncepcja Balanced Scorecard (BSC) (tabl. 1). Koncepcja
ta stanowi przetozenie strategii na cele strategiczne i dziatania
operacyjne realizowane na réznych poziomach zarzadzania.
Wyznaczone w ramach BSC cele zwigzane sg tak naprawde
z wlasciwym wykorzystaniem realizowanych procesow.

Tablica 1. Cechy procesu biznesowego w przedsi¢biorstwie oraz
koncepcji BSC

Table 1.  Features of the BSC concept and a business process
in the company
Proces Balanced Scorecard
strategia strategia

struktura procesow obszary realizacji strategii

mierzalne cele procesow  |mierzalne cele strategicane/operacyjne

miemiki mierniki ich realizacji

wlasciciel procesu osoba/jednostka odpowiedzialna

uczestnicy procesu osoba odpowiedzilana za osiagnigcie miemika

mapowanie procesow mapa strategii

nadzir i monitorowanie kontrola wielkosci miemnikéw/celow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [1, 11, 12]

Majac na uwadze cechy procesu i zarzadzanie nim oraz
cechy koncepcji BSC (tab.1), mozna stwierdzi¢, ze maja one
wiele wspolnego. Zarzadzanie procesowe wykorzystywane
jest w podmiotach jako narzgdzie realizacji strategii, tak jak
Balanced Scorecard, a BSC moze stanowi¢ procesowa kon-
cepcje zarzadzania.

4. Przeslanki podejscia procesowego w przedsiebiorstwie
goérniczym

Kazde przedsigbiorstwo gornicze zarzadza procesami ze
wzgledu na specyfike swojej dziatalnosci, jak i ztozonos¢ za-
dan, przed ktérymi staje w calym procesie wydobycia wegla.
Wdrozenie zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwach
gorniczych wynikato szczegolnie z wdrozenia zintegrowanego

systemu zarzagdzania oraz dazenia do poprawienia jakosci
(oferuja asortyment jaki klient oczekuje), efektywnosci funk-
cjonowania firmy, usprawnienia i zracjonalizowania przebiegu
proceséw wewnetrznych. Przedsigbiorstwa gornicze, idac za
zmianami w systemach zarzadzania przedsi¢biorstw rynko-
wych i wprowadzajac podejscie procesowe chciaty zbudowaé
wizerunek firmy dbajacej o sSrodowisko (spetnianie norm ISO)
oraz o pracownikéw poprzez podnoszenie bezpieczenstwa
1 higieny pracy.

Wymienione przestanki wpisujg si¢ w zarzadzanie proce-
sowe we wspotczesnych organizacjach, o ktorych pisata A.
Bitkowska [2]. Wsérod przestanek autorka wymienita m.in.
wdrazanie norm ISO, wdrazanie systemu informatycznego,
poprawe pozycji konkurencyjnej, zdolnos¢ do szybkiego
reagowania na zmiany w otoczeniu rynkowym, szybsze
reagowanie na potrzeby i oczekiwania klientow czy rozwoj
pracownikow.

5. Struktura proceséw w przedsiebiorstwie géorniczym

Na specyficzng, podstawowg dziatalno$¢ gornicza, prowa-
dzong przez przedsi¢biorstwa gornicze, czyli wydobywanie
wegla, sktada si¢ wiele procesow. Wsrdd nich wyszczegdlnié
mozna ogolny podzial procesow na podstawowe, zarzadcze
1 wspomagajace [6]. W przedsigbiorstwie gorniczym struk-
tura procesow zostata podzielona na 4 grupy i tak procesy
zwigzane:

— z Zarzadzaniem;

— ze Sprzedaza;

— z Produkcja;

— ze Wsparciem produkcji.

Dla kazdego procesu stworzone sa udokumentowane
procedury w tych miejscach dziatalnosci, gdzie niezbgdne
jest realizowanie zadan wedtug okreslonych standardow,
pozwalajacych osiggna¢ zgodno$¢ z wymaganiami. W ra-
mach zidentyfikowanych procesow monitoruje si¢ skutecz-
no$¢ podejmowanych dziatan. Podstawowym dokumentem
zawierajacym wskazniki procesow jest Plan Techniczno-
Ekonomiczny (PTE). Dokumentem uzupetniajagcym PTE jest
,,Ksi¢ga Procesdw”, w ktorej przedstawione zostaty wskazniki
i mierniki dla poszczegdlnych proceséw, wraz z kryteriami
skuteczno$ci i czasookresami ich monitorowania, jak row-
niez osobami odpowiedzialnymi. Dokumenty te pozwalaja
na prowadzenie dtugookresowych analiz w zakresie stopnia
doskonalenia systemu zarzadzania.

Poniewaz procesy stuzg realizacji celow przedsigbiorstwa
jako catosci, kluczowe obszary proceséw nalezatoby rozpa-
trywac pod katem obszarow realizacji strategii. Prowadzone
w tym zakresie wczesniejsze badania dotyczace: wyznaczenia
priorytetow strategicznych przedsigbiorstwa goérniczego oraz
celow operacyjnych dla kopalni [ 7], konstrukcji teoretycznego
modelu Balanced Scorecard [7, 8], doprecyzowania obszaréw
realizacji strategii na poziomie kopalni [9] mozna wykorzystaé
do rozpatrzenia powigzan pomiedzy podejsciem procesowym
do zarzadzania a Balanced Scorecard. Przedstawiona struktura
procesOw wpisuje si¢ we wezesniejsze rozwazania.

6. Przykladowy proces w przedsigbiorstwie gérniczym
wegla kamiennego

Procesem, ktory bezposrednio przyczynia si¢ do wytwo-
rzenia produktu i tym samym zaoferowania klientom kopalni
warto$ci uzytkowej wraz z obstugg jej dostarczenia, jest nie
sam proces produkcji wegla, lecz jego przerdbka. Celem
procesu ,,Przerobki wegla”, przedstawionego schematycznie
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z danymi wej$ciowymi i wyjSciowymi na rysunku 1, jest pro-
wadzenie proceséw przerdbezych oraz kontrolno-pomiarowych
w sposob planowy i1 nadzorowany, zgodny z obowigzujacymi
zasadami, a takze w zgodzie z obowigzujagcymi wymaganiami
prawnymi. W celu zapewnienia odpowiedniego poziomu jako-
Sciowego wegla, zgodnego z wymaganiami i oczekiwaniami
klienta, okreslonymi w umowie pomi¢dzy przedsiebiorstwem
gorniczym, a klientem w drodze do uzyskania zadowolenia
klienta oraz minimalizacji ilo$ci reklamacji ze strony klienta.

Kazdy z procesow, w tym produkcji wegla ma przypisa-
ne mierniki jego skuteczno$ci. Mierniki te wskazuja na ile
skutecznie proces ten przebiega. Miarg sa dopasowane do
kazdego procesu mierzalne wskazniki, ktore zdefiniowane
maja nastgpujace kryteria: nazwe miernika, definicj¢ miernika,
warto$¢ oczekiwang czy dopuszczalne wartosci graniczne,
czestotliwos¢ pomiaru miernika, jednostke lub osobg odpo-
wiedzialng za monitorowanie poziomu miernika. Tablica 2
prezentuje wybrane mierniki skuteczno$ci procesu produkcji
wegla wraz z ich opisem.

Zestawienie przyktadowych miernikow stanowi odzwier-
ciedlenie kart miernikow realizacji wyznaczonych celow stra-
tegicznych lub operacyjnych, ktére wynikaja z realizowane;j
przez podmiot strategii. Karty miernikow konkretnych celow
w wydzielonych obszarach dziatalno$ci zawiera tez Balanced
Scorecard.

7. Podsumowanie

Aby sprosta¢ wymaganiom wspolczesnego, coraz bardziej
konkurencyjnego rynku, wymagana jest wicksza elastyczno$é
wewnetrznych procedur biznesowych oraz wewnetrznej
komunikacji [13]. Dostrzegalna obecnie w zarzadzaniu pod-
miotami tendencja w kierunku tworzenia modeli mieszanych,
czyli stosowania r6znych narzgdzi, metod, koncepcji i struktur
organizacyjnych moze rowniez wesprze¢ konkurencyjnosé
1 rozwoj przedsigbiorstw gdrniczych. Propozycja jest proba
zastosowania BSC wraz z zaprezentowanym podejsciem pro-

WEJSCIA

Wegiel surowy (urobek)
4. Normy dotyczace wegla
5

7. Plan produkcji

8. Wyniki analiz jakoéciowych
9. Raporty produkcyjne

10. Plan wysylek

1.
2. Technologia zakladu przerdbezego
3. Zasady sprzedazy i kontroli jakosci wegla

. Harmonogramy pobierania prob (handlowych i technologicznych)
6. Wymagania klienta (umowy sprzedazy wegla)

* Kontrola jakosci wegla

Przerdbka wegla

s Przerobka i zaladunek wegla oraz postgpowanie z wyrobem niczgodnym

WYJSCIA

Wegiel handlowy
Dyspozycje wysylkowe
Uzgodnienia z klientem
Zwolnienie wyrobu

Ksiazka niezgodnosci wyrobu
6. Reklamacje klienta

o L b —

Rys. 1. Dane wejsciowe i wyjSciowe procesu
Fig. 1. Input and output data of the process

Tablica 2. Przykladowe mierniki skutecznos$ci procesu produkcji wegla energetycznego

Table 2. Examples of efficiency rates of the energy coal production process
Kryterium
skutecznoéci § . -
Nazwa Definicja miernika Warfusé (dopuszczalne (;.gslofhwsc Odm“_'“hml“?' =
oczekiwana wartobel graniczne pomiaru monitorowanie
miernika),%
rodukcja zrealizowana, Mg x 100% Planowana produkcja
produkeja wegla P L = £ p i J 80 - 120 miesiac Kontrola Jakosci
produkeja planowana, Mg wegla handlowego ...
zapopielenic mialu $red. zapopielenie miatu, % p]anuwana:: z:xpcpiek*nie 19 -21 miesiac Kontrola Jakosci
21%
wilgo¢ mialu planowana wilgo¢ miatu 12-15 miesiac Kontrola Jakosci
$red. wilgo¢ mialu, % 13,5%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Ksiggi Procesow
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cesowym, ktora moze wspomaoc ich pozycje, gdyz karta nadal
nie jest stosowana w praktyce w branzy gorniczej. Nalezy
rowniez pamigta¢, ze z podejsciem procesowym zwigzane
sg szczegolnie dwie kwestie: orientacja na wiedze¢ oraz indy-
widualny rozwoj pracownikow, dlatego mozna spodziewac
si¢ dalszych zmian w kierunku stosowania w zarzadzaniu
metod mieszanych.

Praca naukowa finansowana ze srodkow na nauke
wlatach 2010-2013 jako projekt badawczy Nr N N524 361738
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