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1. WPROWADZENIE

Obecnie sektor przewozow pasazerskich stawia coraz wyzsze wymagania przedsigbiorstwom
Swiadczacym ustugi transportowe. Rosngca konkurencja, niekorzystne zmiany w otoczeniu (np.
wprowadzenie dodatkowych optat wynikajacych z sukcesywnego wprowadzania regulacji UE), jak
rowniez wzrastajace oczekiwania klientow wzgledem wykorzystywanej infrastruktury (dotyczy to
zardwno pojazdow jak i miejsc postojowych — dworce, przystanki), §wiadczonych ustug dodatkowych
(dostepnos¢ Wi-Fi, elektroniczny bilet), jak i realizacji podstawowych postulatow transportowych
(czas podrézy, wygoda, koszt 1 bezpieczenstwo) wymuszajg na przedsigbiorstwach transportowych
dazenie do sprawnosci organizacyjnej. Jednocze$nie, przedsigbiorstwa transportowe zmagaja si¢
obecnie z wieloma problemami w obszarze oceny poziomu realizacji podstawowych proceséw w
odniesieniu do przyjetych celow strategicznych organizacji [8].

Te rozbudowane preferencje pasazeréw, jak i modyfikacja struktury podmiotowej przedsicbiorstw
drogowych przewozoéw pasazerskich sprawiaja, iz duze przedsigbiorstwa transportowe zmuszone sg
zmieni¢ swojg strategi¢ prowadzonej dziatalnosci i w sposéb odmienny implementowac ja na poziomie
wykonawczym. Jednocze$nie mozliwe jest wykorzystanie kilku podejs¢ w procesie nadzorowania
poziomu funkcjonowania systemow transportowych. Do podstawowych metod zarzadzania
strategicznego mozna zaliczy¢ przede wszystkim [38]: Macierz ADL, Macierz Hofera i Schendla,
Macierz McKinseya, metode BCG, metode SPACE, czy metode SWOT. Innym rozwigzaniem jest
Strategiczna Karta Wynikow BSC (Balanced Scorecard), zaproponowana przez autoréw Robarta
Kaplana i Davida Nortona [16]. Istota BSC jest powigzanie strategii przedsigbiorstwa z dziataniami
operacyjnymi. Dokonuje si¢ tego za pomoca miernikéw, ktore wskazuja stopien realizacji przyjetej
przez organizacj¢ strategii oraz zwigzek pomiedzy dzialaniami operacyjnymi a celami firmy [43].
Zatem metoda BSC nie polega na mierzeniu czy firma i jej pracownicy dobrze wykonuja swoje
zadania. Lecz daje mozliwo$¢ sprawdzenia czy realizowane zadania wspomagajg realizacje strategii
organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest omdéwienie wytycznych dotyczacych tworzenia 1 wdrazania
koncepcji Strategicznej Karty Wynikow oraz opracowanie modelu tej Karty dostosowanego do potrzeb
przedsigbiorstw drogowych przewozow pasazerskich.

2. KONCEPCJA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

Strategiczna Karta Wynikow BSC jest jedng z nowoczesnych koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem, ktora dostarcza metodologii opisu strategii organizacji. Jest bazg controllingu
strategicznego w przedsigbiorstwie [15]. Metoda ta pozwala na przelozenie strategii, misji 1 wizji
przedsiebiorstwa na dzialania, poprzez zdefiniowanie celdéw 1 miernikow w czterech perspektywach
widzenia biznesu [16] (rys. 1):
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o Kklienta,
e procesOw wewnetrznych,
e r0ZWOju i wzrostu.
Osiagniecie spojnosci 1 zbilansowania celéw, dziatan i wynikdbw w wymienionych czterech
obszarach pozwala na wytyczenie i realizacje strategii organizacji jako catosci [11].
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Rys. 1. Cztery perspektywy metody BSC [31, 37]

/

Perspektywa finansowa bada stan catosci finanséw przedsigbiorstwa. Umozliwia monitoring
realizacji planowanych celow finansowych (np. wysoko$¢ przychodow, zwrot kapitatu) z
wykorzystaniem miernikéw, ktore jednoczesnie poddaja ocenie kondycj¢ finansowa firmy.
Perspektywa klientow pozwala na okreslenie zrddet aktualnej pozycji rynkowej oraz bada poziom
satysfakcji klientow. Perspektywa procesOw wyznacza najbardziej efektywne dziatania. W ramach
BSC procesy wewnetrzne klasyfikowane sg na trzy grupy: procesy innowacyjne, procesy operacyjne i
procesy obstugi posprzedaznej, tworzace tancuch wartosci. Natomiast perspektywa rozwoju bada
gotowos¢ przedsigbiorstwa do innowacyjnych zmian. Pozwala odnalez¢ i wykorzysta¢ szanse rozwoju
dzigki inwestycjom w zasoby, ktore firma posiada lub zamierza zdoby¢.

Z Kkolei autorzy H. R. Friedag i W. Schmidt w swojej pracy [10] zaproponowali szersze spojrzenie
na BSC, uznajac iz kazde przedsigbiorstwo moze tworzy¢ wigcej niz cztery podstawowe perspektywy.
Wyréznili oni w swojej pracy rowniez perspektywe konkurencji, jako element pozwalajacy na
osigganie wytyczonych celow.

Tematyka zwigzana z projektowaniem i wdrozeniem metody BSC jest szeroko analizowana w
literaturze. Zainteresowanie wdrozeniem metody BSC mozna zauwazy¢ zaréwno w sektorze
prywatnym, jak i w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego (np. praca [34]). Szeroki przeglad
literatury z badanego obszaru, obejmujacy 181 artykutow publikowanych w okresie 1992-2011, zostat
przedstawiony w pracy [14]. W oparciu 0 przeprowadzony przeglad literatury, obejmujacy opis
poruszanej tematyki badanego zagadnienia, podstawy teoretyczne, stosowane metody badawcze oraz
techniki analizy danych, wskazano m.in. istniejace luki badawcze w danej tematyce, pozwalajgce
zdefiniowac¢ kierunki przysztych zadan badawczych.

Podstawy teoretyczne zwigzane z budowa metody BSC oraz tworzeniem strategii mozna znalez¢
m.in. w pracach [16, 17, 35, 24, 41]). Szerokie omdwienie historii, idei oraz procesu kaskadowania
karty BSC na nizsze szczeble przedsiebiorstwa zostato przedstawione w pracy [31]. W pracy [25]
autorzy zaproponowali podej$cie metodyczne w procesie syntezy i wdrozenia metody BSC w oparciu
o przeglad literatury z badanego obszaru. Z kolei w pracy [40] autorzy zaproponowali metode budowy
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i wdrozenia systemu zarzgdzania w oparciu o metode BSC oraz metod¢e CSF (Critical Success
Factors), pozwalajaca na budowe macierzy obejmujacej liste proceséw biznesowych ktore sa
kluczowe z punktu widzenia realizacji misji organizacji oraz liste¢ kluczowych miar ich oceny. Ponadto
w literaturze mozna znalez¢ opracowania Wskazujace na mozliwo$¢ zastosowania modeli konsolidacji
roznych perspektyw oceny funkcjonowania systemow w zaleznos$ci oraz przyjetej strategii 1 wizji w
organizacji. Przykladem moze by¢ praca [1], w ktorej zaproponowano model QUEST zapewniajacy
wielowymiarowg strukture typu shell. Jednocze$nie, w literaturze pojawily si¢ opracowania
przedstawiajace modyfikacje metody BSC. Przyktadowo w pracy [20] przedstawiono implementacje
Zréownowazonej Karty Dziatania opartej na potgczeniu rachunku kosztéw dziatan ABC oraz
Strategicznej Karty Wynikoéw. Temat ten byl nastepnie kontynuowany w pracy [19], gdzie autorzy
zaproponowali zastosowanie Zrownowazonej Karty Dzialania dla jednego z proceséw dziatu
sprzedazy przedsigbiorstwa, zajmujacego si¢ sprzedaza i obsluga techniczno-serwisowa samochodow
marki Skoda na Dolnym Slasku.

Ponadto, w literaturze mozna znalez¢ szereg prac obejmujacych opracowanie zmodyfikowanej
karty BSC, uwzgledniajacej pomiar i ocen¢ realizacji procesOw utrzymania w stanie zdatnosci
obiektow technicznych badanych systemow (np. prace [2, 3, 5]).

Nalezy réwniez pamigta¢, iz metoda BSC jest koncepcja wielokryterialnej ewaluacji poziomu
funkcjonowania dowolnego systemu. Dlatego tez w literaturze mozna znalezé szereg prac
proponujacych podejscie hybrydowe w procesie implementacji tej metody w celu doboru optymalne;j
strategii  funkcjonowania organizacji, bazujace na wykorzystaniu m.in.: metod analizy
wielokryterialnej, jak metoda ANP (np. prace [21, 27]), metoda DEA (np. prace [3, 4, 33]), metoda
VIKOR (np. praca [36]), czy podejscia bazujacego na teorii zbiorow rozmytych — metoda FNBSC
(Fuzzy Network Balanced Scorecard), przedstawiona m.in. w pracy [39].

3. STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW W OBSZARZE FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW
TRANSPORTOWYCH — PRZEGLAD LITERATURY

Jedng z pierwszych prac poswigconych zastosowaniu metody BSC w obszarze funkcjonowania
przedsigbiorstw transportowych jest praca [26]. Autor przedstawit propozycj¢ karty BSC dla oceny
poziomu funkcjonowania systemoOw transportu publicznego, wskazujagc miary oceny w trzech
podstawowych obszarach: wydajnosci, efektywnosci oraz perspektywy wptywu realizowanych ustug
transportowych na otoczenie. Z kolei, autor w pracy [35] skupit si¢ na przedstawieniu procedury
opracowania i wdrozenia metody BSC dla przedsigbiorstw transportu publicznego. W pracy
przedstawit przyktad karty BSC dla wydziatu zakupow jednostki samorzadu terytorialnego non-profit,
obstugujacej lokalny system transportu publicznego dla aglomeracji Ann Arbor-Ypsilanti (The Ann
Arbor Area Transportation Authority). Temat ten byt kontynuowany w pracy [42], gdzie autor
przedstawil propozycj¢ karty BSC dla systemu transportu publicznego funkcjonujacego w Dzakarcie.

Transport miejski ladowy byt takze przedmiotem zainteresowania autorow prac [28, 29].
Przedmiotem tych prac byto zastosowanie metody BSC w obszarze funkcjonowania zréwnowazonego
systemu transportu w Singapurze [28] oraz na Mauritiusie [29].

W kolejnym roku, w pracy [38] autorzy przedstawiaja perspektywy wykorzystania BSC w firmach
z sektora TSL, wraz z przedstawieniem przyktadu ogdlnej analizy. Kontynuujg oni rozwazania nad
mozliwo$cig wykorzystania metody BSC w celu pomiaru udziatu oraz wptywu wdrozonych systemow
typu ERP na poziom realizacji celow strategicznych przedsiebiorstwa, przedstawione m.in. w pracy
[7]. Jednoczesnie, w tym samym czasie w pracy [11] autor zaproponowat rozwigzania dla perspektywy
Klienta dla firm kurierskich. Natomiast autorzy pracy [6] przedstawili mozliwosci zastosowania
metody BSC w obszarze zarzadzania procesami przedsiebiorstw transportowych w odniesieniu do
specyfiki ustug transportowych oraz obnizenia poziomu ryzyka biznesowego. Z kolei w roku 2012,
autorzy w pracy [30] zaproponowali podejécie BSC dla dostawcow ustug logistycznych 3PL.

W pracy [43] autorzy przedstawili cele oraz mierniki BSC dla przedsi¢biorstwa transportowego
Swiadczacego ustugi transportu towarowego z wykorzystaniem pojazdoéw ci¢zarowych. W pracy
skupiono si¢ na przedstawieniu mozliwosci wykorzystania oprogramowania komputerowego Result
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Scorecard opartego na BSC do monitorowania strategii organizacji. W pracy [15] autor przedstawit
zastosowanie metody BSC dla przedsiebiorstwa $wiadczacego migdzynarodowe ustugi transportowe
tadunkow. Bazujac na opracowaniu celéw strategicznych firmy, z wykorzystaniem narzgdzia — mapy
strategii opracowat strategiczng karte wynikoéw dla Spotki oraz ocenit efektywnos$¢ wdrozenia systemu
controllingu w badanym przedsi¢biorstwie. Przedstawiono rdwniez opracowanie obejmujace
zastosowanie metody BSC w obszarze zarzadzania praca terminali kontenerowych [8].

Jednoczesnie, w literaturze mozna znalez¢ opracowania metody BSC dla przedsigbiorstw
transportu kolejowego. Przykladem moze by¢ praca [9], gdzie autorzy zaproponowali podejscie do
opracowania karty BSC dla przyktadowego operatora transportu kolejowego funkcjonujacego w
Brazylii. Problem ten byt kontynuowany m.in. w pracy [22], w ktorej autorzy skupili si¢ na
zagadnieniu poprawy efektywnosci funkcjonowania biura kolei Khorasan w Iranie.

Pojawily si¢ takze opracowania obejmujgce zastosowanie metody BSC w przedsigbiorstwach
zarzadzajacych portem morskim (np. [13, 24]).W pierwszej pracy autor skupit si¢ na perspektywie
klienta, identyfikujac docelowych klientow, segmenty rynku oraz przypisujac odpowiednie mierniki
oceny. Ponadto, przedstawiona zostata analiza rentownos$ci klientow wybranego portu morskiego. Z
kolei w pracy [24] autor przedstawia przyktadowg strategiczng karte wynikéw dla zarzadu portu
morskiego (jako organizacji non-profit), gdzie za podstawe kryterium oceny ich dziatalnosci przyjeto
jak najefektywniejsze wykorzystanie dostgpnej infrastruktury portowej oraz jakos$¢ $wiadczonych
przez nig uslug. Ponadto, mozna znalez¢ opracowania obejmujace zastosowanie metody BSC w celu
pomiaru i oceny procesu funkcjonowania portu morskiego w Thessaloniki w Grecji [33]. Autorzy w
swojej pracy przedstawili koncepcje karty BSC w aspekcie bezpieczenstwa realizowanych procesow.

W literaturze mozna réwniez znalez¢ opracowania w zakresie wykorzystania metody BSC w
obszarze funkcjonowania organizacji rzadowych w zakresie realizacji ustug transportu lotniczego.
Przyktadem moze by¢ praca [23], w ktorej autorzy zaproponowali kart¢ BSC dla Generalnej Dyrekeji
Lotnictwa Cywilnego w Indonezji.

Ponadto, w literaturze mozna znalez¢ opracowania obejmujace mozliwo$¢ wykorzystania metody
BSC w obszarze zarzadzania tancuchem dostaw. Przyktadowo w pracy [37] autor wskazuje na
controlling operacyjny tancucha dostaw, jako zestaw metod procedur i narzgdzi uzupehiajacych
metodyke BSC we wszystkich perspektywach. Z kolei w pracy [33] autorzy zaproponowali
wykorzystanie podejscia BSC oraz metody analizy wielokryterialnej DEA w celu oceny wydajnos$ci
tancuchéw dostaw.

4. CHARAKTERYSTYKA BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikow w doskonaleniu procesu zarzadzania zostanie
omowione na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa transportu pasazerskiego. Badany przewoznik
to duza firma przewozowa $wiadczaca swoje ustugi w komunikacji regularnej regionalnej i krajowej
oraz w komunikacji nieregularnej (zleconej). Jest to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, ktorej
wigkszo$ciowym udzialowcem jest Skarb Panstwa. Posiada on obecnie 55% udziatlow w Spoice.
Drugim duzym udzialowcem jest spotka jawna, ktora posiada prawie 35% udzialéw. Pozostaty
mniejszosciowy pakiet udzialow posiadajg inwestorzy zewnetrzni - pracownicy przedsigbiorstwa.

Do niedawna dzialalno$¢ przewoznika koncentrowata si¢ przede wszystkim na realizacji
przewozow w ramach komunikacji regularnej zleconej przez organizatorow transportu publicznego.
Jednak w obliczu narastajgcej konkurencji na rynku przewozdéw pasazerskich, szczegdlnie ze strony
matych przewoznikow dysponujacych flotg pojazdow o mniejszej pojemnosci [18], Spotka rozpoczeta
intensywne dziatania na rzecz pozyskiwania rowniez dodatkowych zlecen przewozowych. Zlecenia te
dotycza zarowno przewozdow regularnych (np. przewozy pracownicze dla przedsigbiorstw w regionie,
przewozy dla szkot), jak i jednorazowych zlecen (wynajem pojazdow wraz z obstuga). Konkurowanie
w otwartych przetargach 1 konkursach sprawity, iz przedsi¢biorstwo musiato zrewidowac¢ swoj obecny
model prowadzonej dziatalnos$ci. Zmianie ulec musiat nie tylko system zarzadzania przewozami, ale
roOwniez obowigzujgca filozofia obstugi klienta oraz polityka zarzadzania kosztami.
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W obliczu nowych wymagan stawianych przez rynek oraz z powodu trudnej sytuacji biezacej
przewoznika, nowy Prezes Zarzadu podjat w 2013 r. trud przeprowadzenia restrukturyzacji
przedsigbiorstwa. Przed przedsi¢biorstwem postawiono nowe cele strategiczne, ktore wynikaly z
,Planu restrukturyzacyjnego na lata 2013 -2015”. Przedstawione w nim zadania majg na celu wzrost
wartosci Spoltki oraz poprawe jej pozycji rynkowej. I tak do kluczowych zadan Spotki w najblizszych
latach zaliczy¢ nalezy:

e Umacnianie pozycji rynkowej Spotki poprzez dywersyfikacje dziatalnos$ci.

e Racjonalne gospodarowanie nieruchomosciami Spotki.

e Biezace monitorowanie struktury organizacyjnej Spotki 1 dostosowywanie jej do biezacych
potrzeb Spoftki.

e Obnizenie $redniego wieku autobusow oraz ujednolicenie taboru ze wzgledu na marke.

e Stale podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug.

Nalezy przy tym zauwazy¢, iz dotychczasowy model zarzadzania przedsigbiorstwem nie zaktada
zadnych rozwigzan wykorzystujacych koncepcje ,,organizacji uczacej si¢”, czy tez filozofii ,,ciaglego
doskonalenia”. Warto rowniez zauwazy¢, iz w przedsiebiorstwie brakuje dobrze zdefiniowanego i
wdrozonego systemu pomiaréw wskaznikowych, ktére mozna by bylo wykorzysta¢ zaréwno w
procesie planowania, jak i kontroli. Monitorowaniu podlegaja obecnie nastepujace wskazniki:

Tabela. 1. Wskazniki monitorowane w Spotce

Lp. | Symbol Nazwa Charakterystyka
1. KPI1 Obrot Monitorowany w ujeciu miesi¢cznym, kwartalnym i rocznym.
Rentownos$¢ mierzona jest przy uwzglednieniu nastepujacych
parametréw: ilosci przejechanych km, ilosci realizowanych
2 KPI2 Rentownodé kursow kur§ow, srgdnlej ilosci pasazerow na kl%rsw. Rentownosg
obliczana jest dla poszczeg6lnych kurséw oraz dla danej trasy.
Koncowa ocena rentownosci odnosi si¢ do kierunku, a nie do
poszczegolnych kursow
Koszty globalne Koszty cato$ciowe ponoszone w zwigzku z prowadzong
3. KPI3 prowadzonej dziatalnoscig bgdace podstawa do okreslenia wielkosci
dziatalnosci wypracowanego zysku
Koszty obstugi Na kom?f: miesigea stacja obstugi zobovyla}zana jest podaé
4, KP4 . . wysoko$¢ kosztéw globalnych przypadajacych na obstuge wtasng
przypadajace na pojazd , Yy
poszczegolnych pojazdow.
5 KPI5 Sredni utarg na kurs Na komes: kazdego miesigca okreslany jest sred_m utarg
przypadajacy na kursy realizowane na danym kierunku.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wewnetrznych Spétki

Stosowany system pomiaru skupiony jest wiec wylacznie na miernikach finansowych i nie odnosi
si¢ do zalozeh zrownowazonej karty wynikéw. Brakuje w nim narzedzi do monitorowania poziomu
swiadczonych ustug logistycznych, efektywnos$ci realizacji proceséw w przedsigbiorstwie, czy tez
wskaznikow odwzorowujacych proces rozwoju organizacji.

5. MODEL BSC DOSTOSOWANY DO SPECYFIKI PRZEDSIEBIORSTW DROGOWEGO
TRANSPORTU PASAZERSKIEGO

Strategiczna karta wynikow w kazdym przypadku jest unikatowym opracowaniem dla konkretne;j
jednostki, poniewaz jako instrument realizacji strategii uwzglednia tylko jej wilasciwe czynniki
wewnetrzne oraz wystepujace szanse i zagrozenia [34]. Autorzy artykulu postanowili jednak podjaé
probe utworzenia pewnego wzorca BSC dla okreslonej grupy przedsigbiorstw, uwzgledniajacego
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specyfike badanego sektora oraz zaktadajac podobienstwo organizacyjne charakteryzowanych
podmiotow.

Badane przedsigbiorstwo jest przedstawicielem grupy przewoznikdéw, stanowigcych duzy udziat
wsrdd podmiotow swiadczgcych ustugi przewozowe na terenie Polski. Specyfika zarzadzania Spotka,
stawiane jej wyzwania oraz wystepujace problemy w prowadzonej dzialalnoSci sg wigc
charakterystyczne dla tej grupy przedsiebiorstw. Z tego tez wzgledu na podstawie przeprowadzonych
badan mozliwe jest przygotowanie swoistego modelu strategiczne karty wynikow, dostosowanego do
potrzeb 1 specyfiki duzych przedsigbiorstw drogowego transportu pasazerskiego. Model ten
uwzglednia ogdlne wytyczne strategiczne dla prowadzenia dziatalnosci zwigzanej z przewozem 0séb.
Z tego tez wzgledu, po odpowiednim dostosowaniu do potrzeb i sytuacji konkretnego przewoznika,
moze by¢ modyfikowany i wykorzystany przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw w sektorze.

5.1. Zalozenia wstepne

Zanim przewoznicy beda jednak gotowi do wdrozenia strategiczne karty wynikow konieczne jest
zrozumienie przez Zarzad i kadr¢ menedzerska nowej filozofii dziatania. Tylko zmiana sposobu
myslenia, a co za tym idzie stylu zarzadzania przedsigbiorstwem, moze doprowadzi¢ do skutecznego
wykorzystania efektow, jakie daje BSC.

Przede wszystkim nalezy zauwazyC, iz przedsigbiorstwa przewozoéw pasazerskich nie s3
klasycznymi organizacjami gospodarczymi, ktérych dziatalno$¢ ukierunkowana jest przede wszystkim
na maksymalizacje zyskow. Pelnig one rowniez rolg spoteczna, §wiadczac ustugi w ramach transportu
publicznego. Nie oznacza to jednak, ze uwaga menedzerow nie moze by¢ ukierunkowana na
zwigkszanie zyskowno$ci prowadzonej dziatalnosci. Jak najbardziej tak, ale poprzez rozwoj ustug w
sektorze przewozow zleconych oraz racjonalng minimalizacj¢ kosztow prowadzonej dzialalnosci.
Oszczednosci nalezy przy tym poszukiwaé¢ w tym przypadku przede wszystkim w zdecydowanym
eliminowaniu wystepujacego marnotrawstwa. W zadnym za§ wypadku minimalizacja wydatkow nie
moze odbywac si¢ kosztem poziomu $wiadczonych ustug przewozowych.

W ostatnich latach szczegdlnego znaczenia nabral kompleksowy pomiar 1 ocena dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Dla przewoznikow oznacza to, ze rozwdj, a nawet przetrwanie, kazdego z nich, w
obecnym, burzliwym otoczeniu, wymaga stosowania adekwatnych systemow mierzenia efektywnosci
prowadzonej dziatalnosci i odpowiedniego zarzadzania nimi. Jest to nowe zagadnienie dla wigkszo$ci
dotychczasowych przewoznikow, gdyz uwaga zatrudnianych menedzerow do tej pory skupiata sie¢
przede wszystkim na miernikach finansowych. Obecnie same te miary juz nie wystarcza. Konieczne
jest wiec stosowanie miernikow, ktore dotycza réznych obszarow przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa przewozow pasazerskich, aby moc spetnia¢ stawiane im cele spoleczne,
powinny koncentrowac¢ si¢ przede wszystkim na perspektywie klienta oraz doskonalenia procesow
wewngtrznych. Jednocze$nie, aby przedsigbiorstwo realizowalo przyjeta przez zarzad 1 udziatowcoOw
strategi¢, konieczne jest jej przetozenie na konkretne cele i miary. To tez jest czym$ nowym dla
niektorych organizacji przewozowych, w ktorych strategia zazwyczaj pozostawala jedynie ,,na
papierze” 1 brakowalo niejednokrotnie jej przetozenia na dzialania operacyjne poszczegdlnych
jednostek.

Przedsiebiorstwa drogowych przewozow pasazerskich, chcac sprosta¢ wyzwaniom stawianym
przez rynek oraz nowoczesnym trendom zarzadzania, podejmuja trud przeksztatcenia si¢ W organizacje
samouczace si¢. Jest to stuszna koncepcja bioragc pod uwagg, iz przewoznicy zmuszeni sg do cigglego
doskonalenia si¢ organizacyjnego 1 rozwoju technologicznego, tak aby sprosta¢ oczekiwaniom
pasazerow 1 zacheci¢ ich do korzystania z ustug transportu zbiorowego. Burzliwy rynek przewozow
pasazerskich sprawia rowniez, iz zadaniem o strategicznym znaczeniu, jakie stawiane jest obecnie
przewoznikom, jest rozwijanie zdolnosci do czerpania nauki z przebytych transformacji tak, aby lepiej
by¢ przygotowanym do nastgpnych. Zrownowazona Karta Wynikow wspomaga proces Strategicznego
uczenia si¢. Przy czym dla obecnych warunkéw funkcjonowania przewoznikow drogowych w
zupelnosci wystarczy koncepcja uczenia si¢ na zasadzie petli pojedynczej [12]. Zarzad i kadra
menedzerska przedsigbiorstwa transportowego powinna bowiem pracowa¢ nad udoskonaleniem
realizowanych procesow oraz skupi¢ si¢ na zdolnosci wykrywania i korygowania bledow w stosunku
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do danego zestawu norm operacyjnych, przepisOw, wartosci, zalozen, ktére kierujag systemem
organizacji. Niemozliwe jest natomiast wdrozenie w obecnym systemie transportowym zalecanej przez
Kaplana i Nortona koncepcji uczenia si¢ na zasadzie petli podwojnej [17]. Zaktada ona bowiem
zakwestionowanie obowigzujacych norm i przepiséw, co w przypadku sektora przewozoéw zbiorowych
jest w tej chwili nierealne.

5.2. Model Strategicznej Karty Wynikow

Tabela. 2. Proponowany model strategicznej karty wynikow

Perspektywa Cele szczegélowe Proponowane miary
Zwickszenie udzialu w rynku poprzez L}czba calkowita zlec’en dodatkowych
o , .. .. | Liczba nowych zlecen
pozyskiwanie dodatkowych zlecen w komunikacji . , . .
N ! Procentowy udziat zlecen publicznych i
regularnej i nieregularnej
prywatnych
Perspektywa Zwigkszenie satysfakcji pasazerow z jakosci Liczba zgloszonych skarg i reklamacji w
klienta $wiadczonych ustug stosunku do lat poprzednich
. . e Liczba odnowionych uméw na przewozy
Zwickszenie lojalnosci klientow dodatkowe (poza rozktadem jazdy)
Poprawa komunikacji z pasazerami LlCZb.a zgl()S;Oﬂygh skarg fil.otyczqcych braku
lub niewlasciwej informacji
Poprawa procesu przygotowania obstugi zlecen Sredni czas przygotowania oferty na zapytanie
dodatkowych ofertowe oraz na ogloszone przetargi
Sredni czas uptywajacy od momentu ztozenia
Perspektvwa reklamacji do momentu jej rozpatrzenia
rocgsév)vlw Poprawa jakosci procesu rozpatrywania skarg i Procentowy udziat skarg/reklamacji
gv ewnetrznveh reklamacji rozpatrzonych na korzys¢ pasazera
g2y Procentowy udziat skarg/reklamacji uznanych za
bezpodstawne
Poprawa jakosci §wiadczonych ushug LlCZb.a odwro%anych kurysow
Terminowos¢ przewozow
Perspektywa Cele szczegélowe Proponowane miary
Dywersyfikacja dziatalno$ci ukierunkowana na Przychody z tytulu zlecen dodatkqugh
. . . , wykonywanych w ramach komunikacji
zwickszenie przychodow z tytutu zlecen . .
regularnej (przewozy pracownicze, szkolne) oraz
dodatkowych . L
wynajmu pojazdow
Perspektywa Zwigkszenie stopnia wykorzystania posiadanych | Przychody z tytutu wynajmu powierzchni
finansowa nieruchomosci dworca
Zwicgkszenie rentownosci $wiadczonych ustug w Rentownos¢ poszczegdlnych tras/kursow w
ramach komunikacji regularnej ramach komunikacji regularnej
Obnizenie kosztow zwigzanych z eksploatacja Sredni koszt napraw/remontow/obstugi pojazdu
pojazdoéw Sredni poziom spalania paliwa na pojazd
Zwicgkszenie efektywnosci pracy kierowcow Progentowy ud;le}’i, ¢zasu pracy kierowcy w
stanie ,,gotowosci” bez jazdy
Liczba szkolen przypadajacych na pracownika
Zwigkszenie kompetencji pracownikow Liczba ZdObytych {prawnieil / certyfikatow
przypadajacych na pracownika
Poziom rocznych wydatkoéw na szkolenie kadry
p Pozyskanie nowych i utrzymanie wysoko Procentowy udzial poszczego6lnych grup
erspektywa . e . . .
rozwoju wykwalifikowanych/doswiadczonych pracowniczych wg kryterium wyksztalcenia oraz

pracownikow

stazu pracy w przedsigbiorstwie (sektorze)

Usprawnienie systemow informatycznych
wspierajacych zarzadzanie oraz obstuge
pasazeréw

Wydatki na rozwoj systemow informatycznych
wspierajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem
oraz obstuge pasazerow

Liczba zakupionych licencji oprogramowania
Liczba wdrozonych innowacji IT w obstudze
pasazeréw

Zrédlo: Opracowanie wilasne

W strategicznej karcie wynikow zastosowaé nalezy wszystkie cztery ptaszczyzny rozwojowe
przedsigbiorstwa, przy czym nadrzednymi perspektywami w przypadku przedsigbiorstw z sektora
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przewozow pasazerskich beda perspektywa klienta oraz perspektywa procesdéw wewnetrznych.
Przedstawiony w tabeli 2 zakres celow szczegotowych oraz proponowanych miar stanowi
przyktadowy zakres identyfikacji, przygotowany w oparciu o dane z badanego przedsigbiorstwa oraz
analize sektorows.

Istotnym elementem dalszego postgpowania jest przetozenie ustalonych celow na wartosci
liczbowe, wyrazone w proponowanych miarach. W przedstawionym modelu etap ten zostat pominiety
ze wzgledu na jego unikatowy charakter, uzalezniony od potencjatu przedsigbiorstwa i warunkow
zewngtrznych. Nalezy jednak pamigtaé, iz wskazane wartosci poszczegdlnych wskaznikow stanowic
beda norme¢ w procesie kontrolnym, do ktérej odwotywaé powinni si¢ kontrolerzy w ocenie
poprawnosci realizacji poszczegdlnych procesow. Kolejny krok zwigzany z utworzeniem strategicznej
karty wynikow dotyczy wskazania dziatan, ktore powinno podjaé przedsigbiorstwo, aby moc osiggnac
zatozone cele. Rowniez ten etap jest wysoce zindywidualizowany dla kazdego przedsigebiorstwa i w
Scisty sposob wiaze si¢ z wynikami analizy SWOT dotyczacymi mocnych i stabych stron przewoznika.
Dopiero na tej podstawie wskaza¢ mozna wiasciwe kierunki dziatania, pozwalajace osiggnac zatozone
normy.

6. PODSUMOWANIE

Przedstawione powyzej elementy strategicznej karty wynikdéw sa jedynie pewnymi propozycjami
odpowiadajagcymi  og6élnym kierunkom zmian 1 strategii podejmowanych obecnie przez
przedsigbiorstwa z sektora drogowych przewozow pasazerskich. Przez swdj uniwersalny charakter
moga stanowi¢ wzorzec/wytyczng dla indywidualnych BSC tworzonych w praktyce przez
przewoznikow, jednak tylko na poczatkowym etapie prac. Takg funkcj¢ spetnil on rowniez u badanego
przewoznika. Tak jak wskazano to juz powyzej, kompletne przygotowanie strategicznej karty
wynikow wymusza jej indywidualny charakter dostosowany nie tylko do ogdélnych warunkow
sektorowych, ale przede wszystkim do potencjatu przedsigbiorstwa.

Przedstawione wyniki stanowia fragment badan autorek zmierzajacy do utworzenia modelowego
rozwigzania systemu controllingu dedykowanego potrzebom przedsigbiorstw drogowych przewozdow
pasazerskich. Dalsze badania ukierunkowane wigc beda na analiz¢ 1 ocene mozliwosci zastosowania
innych narze¢dzi analitycznych w tworzonym modelu 1 ich dostosowanie do wymogdéw sektorowych.

Streszczenie

W artykule oméwiono zagadnienia teoretyczne dotyczace tworzenia i wykorzystania Zrownowazonej Karty Wynikow. Na
bazie modelu ogo6lnego opracowano wzorzec karty dostosowany do potrzeb przedsicbiorstwa transportu pasazerskiego.

Stowa kluczowe: Strategiczna Karta Wynikoéw, drogowy transport pasazerski, przedsigbiorstwo transportowe

Balanced Scorecard in improvement of management process of transport company

Abstract

The article discusses the theoretical issues concerning the development and implementation of the Balanced Scorecard. On
the basis of the general model, there were developed pattern cards tailored to the needs of passenger transport companies.

Keywords: Balanced Scorecard, land passenger transport, transport company
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