MISCELLANEA






BANK I KREDYT

Bank i Kredyt 53(1), 2022, 107-148
BANK & CREDIT

Zrownowazona karta wynikow w procesie
kryzysowego zarzadzania bankiem w dobie
pandemii COVID-19

Marek Barowicz*

Nadestany: 21 maja 2020 r. Zaakceptowany: 1 lutego 2021 r.

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie autorskiej koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw jako
kompleksowego narzedzia wspierajacego proces strategicznego (kryzysowego) sterowania bankiem
komercyjnym w warunkach szoku gospodarczego (podazowo-popytowego) spowodowanego
pandemig COVID-19, ktdrego efektem jest ptynnosciowa zapas¢ sfery realnej gospodarki (obejmujacej
przedsi¢biorstwa i gospodarstwa domowe), a w konsekwencji widmo recesji (fagodzone finansowym
wsparciem paristwa dla firm i ich pracownikdw w ramach rzadowych programéw pomocowych).
W niniejszej pracy — w kontekscie jej celu — dokonano weryfikacji hipotezy badawczej zaktadajacej,
ze zrbwnowazona karta wynikdéw, pomimo jej krytyki w literaturze naukowej uwzgledniajacej poglady
na jej przydatnos¢ w zarzadzaniu strategicznym oraz wystgpowanie alternatywnych narzedzi w tym
obszarze, stanowiuzyteczny instrument strategicznego sterowania bankiem w dobie pandemii COVID-19.
Przeprowadzona analiza krytyczna zréwnowazonej karty wynikdw wykazala, ze odpowiednio
dostosowana do potrzeb banku, w warunkach zagrozenia epidemicznego COVID-19, moze
stanowi¢ przydatne narzedzie w zakresie implementacji, realizacji i pomiaru bankowej strategii.
W opracowaniu zaprezentowano wptyw kryzysu pandemicznego na kondycje¢ finansowa bankéw
komercyjnych, a takze planowanie strategiczne w tych bankach przed epidemia COVID-19 i w trakcie
jej trwania. Oméwiono réwniez geneze, istote i strukture jednej z metod zarzadzania strategicznego
wpostaci zréwnowazonej karty wynikéw. Przedstawiono jej przydatnos¢ wtym obszarze funkcjonowania
banku na tle alternatywnych modeli zarzadzania strategicznego, z uwzglednieniem jej krytycznej
analizy literaturowej. W artykule zaprezentowano postulowany model zréwnowazonej karty wynikéw
dla banku komercyjnego, uzupeliony o mape strategii stanowiaca jego graficzng wizualizacje,
uwzgledniajacy skutki globalnego kryzysu ekonomicznego wywotanego epidemia COVID-19.
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1. Wprowadzenie

Kazde racjonalnie dziatajace przedsigbiorstwo (w tym takze bank komercyjny), aby utrzymac si¢ na
rynku i generowa¢ zyski (zwlaszcza w okresach dekoniunktury gospodarczej, wywotanej réznego ro-
dzaju kleskami zywiotowymi, w tym ogdlnoswiatowymi epidemiami, takimi jak obecna pandemia
COVID-19), powinno zadba¢ o sprawng implementacj¢ wiasciwie sformutowanej strategii (tj. odpowied-
nio dostosowanej do biezacej sytuacji ekonomicznej), umozliwiajaca jej pdZniejsza realizacje i monito-
ring. Zarzadzanie strategiczne w warunkach kryzysowych (ktére mozna okresli¢ mianem zarzadzania
kryzysowego) stanowi istotny komponent przewagi konkurencyjnej, zapewniajacej firmie elastyczna
reakcje na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia ptynace z otoczenia rynkowego, ktére cechuje zmiennos¢
i nieprzewidywalnos¢. Wiasciwy system zarzadzania sprzyja zréwnowazonemu rozwojowi w korzyst-
nym otoczeniu biznesowym, a takze utatwia przetrwanie w okresach zapasci i ostabienia gospodarki.

Instrumentem pomocnym w procesie sterowania strategicznego (kryzysowego) w zakresie prawi-
dtowego wdrozenia strategii oraz identyfikacji jego efektéw (poprzez dostarczanie wieloprzekrojowych
informacji) moze by¢ zréwnowazona karta wynikéw (w skrécie ZKW). To uniwersalne, innowacyjne
narzedzie zarzadzania umozliwia szybka adaptacje do warunkéw i wymagan danego podmiotu (w tym
banku). Moze by¢ kazdorazowo modyfikowane, w zaleznosci od aktualnych uwarunkowan gospodar-
czych oraz specyfiki konkretnej jednostki, uwzgledniajac rézne jej funkcje. ZKW tworzy spdjny system
diagnostyczny w ramach istotnych obszaréw (perspektyw) funkcjonowania podmiotu, zapewniajac
identyfikacje jego stabych ogniw, a w konsekwencji gwarantujac poprawe skutecznosci catego systemu
zarzadzania. Poprzez efektywne komunikowanie misji i wizji przedsiebiorstwa oraz przetozenie jego
strategii na poziom zarzadzania operacyjnego ZKW zwigksza motywacje do osiggania zatozonych ce-
16w strategicznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie, po uprzednim przeprowadzeniu krytycznej weryfikacji lite-
raturowej, autorskiej koncepcji zrownowazonej karty wynikéw dla banku komercyjnego w warunkach
kryzysu gospodarczego spowodowanego aktualnym zagrozeniem epidemicznym COVID-19.

2. Sektor bankowy w obliczu zagrozenia epidemicznego

Szerzaca sie obecnie w Polsce i na $wiecie pandemia COVID-19, negatywnie wptywajaca — przez ostabie-
nie koniunktury gospodarczej i zahamowanie rozwoju ekonomicznego — na kondycje i wyniki finanso-
we oraz zdolnos¢ kredytowa bankéw komercyjnych wskutek utraty marz odsetkowych i spadku ptynno-
$ci finansowej, spowodowata konieczno$¢ dokonania przez nie zmian w dotychczasowym planowaniu
strategicznym. Istotnym odzwierciedleniem tych zmian jest postepujaca transformacja cyfrowa ban-
kéw (rozwdj bankowosci elektronicznej) oraz wzrost liczby bankowych transakeji bezgotdwkowych.

Obecnie — w dobie zagrozenia epidemicznego — priorytetem bankéw (dotychczas charakteryzuja-
cych sie¢ wysokimi wskaZnikami adekwatnosci kapitatowej i nadptynnoscia absorbowana w obligacjach
skarbowych) stato si¢ przetrwanie na rynku (zachowanie ciggtosci dziatania) osiagane dzigki realizacji
wielu wyznaczonych celéw, obejmujacych:

- optymalizacje rentownosci i przychodéw ze sprzedazy produktéw i ustug bankowych (uwzgled-
niajaca przebieg epidemii oraz dywersyfikacje 7rédet przychoddéw),
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- redukcje kosztéw operacyjnych (w drodze doskonalenia struktury organizacyjnej banku i pod-
legtych mu oddziatéw, outsourcingu procesow biznesowych, zmniejszenia kosztow obstugi klientéw
dzieki rozwojowi bankowosci elektronicznej i wzrostowi cyfryzacji ustug bankowych oraz — bedacej ich
konsekwencja — redukcji czesci istniejacych i reorientacji zadaniowej pozostatych placéwek, a takze po-
przez konsolidacj¢ i koncentracje systemu bankowego),

- doskonalenie systemu sterowania zainwestowanym kapitatem i dtugiem (zarzadzanie aktywami
i pasywami banku),

- prowadzenie polityki kredytowej adekwatnej do biezacych warunkéw gospodarowania, uwzgled-
niajacej spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego, obnizke stép procentowych przez NBP, pogorsze-
nie sytuacji finansowej kredytobiorcéw, a tym samym spadek jakosci portfela kredytowego (poprzez
m.in. analiz¢ popytu na kredyty bankowe, skoncentrowanie uwagi na inwestowaniu — przez wzrost
udzielanych kredytéw — w firmy z branz perspektywicznych, rokujacych ponadprzecigtne zyski, np.
handel elektroniczny, oraz renegocjowanie warunkoéw sptat dotychczas udzielonych kredytéw i pozyczek),

- ograniczenie ryzyka bankowego w warunkach zastosowanego przez NBP mechanizmu luzowa-
nia ilosciowego (poprzez m.in. weryfikacje poziomu ptynnosci finansowej, zaostrzenie kryteriéw oceny
zdolnosci kredytowej potencjalnych kredytobiorcéw czy ubezpieczenie kredytéw bankowych),

- biezacy monitoring zmian na rynku finansowym spowodowanych pandemig,

- zabezpieczenie procesow Kkluczowych dla zachowania cigglosci dziatania banku w nowych
realiach rynkowych,

- skoncentrowanie uwagi na satysfakcji i zaufaniu klientéw banku z réwnoczesnym zapewnieniem
im bezpieczeristwa zwigzanego z ryzykiem zakazenia (przez postepujaca digitalizacje banku oraz roz-
woj technologii cyfrowych powodujacych wzrost szybkosci, sprawnosci i jakosci obstugi, a takze ofero-
wanie innowacyjnych rozwiazan bankowych, dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientéw, ta-
kich jak: ustuga sprzedazy biletéw komunikacji miejskiej oraz ustuga umozliwiajaca dokonanie optaty
za postdj samochodu dostepne za posrednictwem aplikacji mobilnej, podpis kwalifikowany dla klien-
tow firmowych, sztuczna inteligencja czy biometria),

— doskonalenie personelu dostosowane do nowych warunkéw zagrozenia epidemicznego i zwig-
zanego z nim niebezpieczenistwa zarazenia (w ramach zarzadzania wiedza i innowacja oraz rozwoju
potencjatu kadrowego i systeméw motywacyjnych; realizacja programéw szkoleniowych droga interne-
towg oraz promowanie elektronicznych form wewnetrznego komunikowania sie),

- wdrozenie na czas pandemii odpowiednich procedur zwigzanych z realizacja proceséw, obstuga
klientéw oraz praca zdalng (rotacyjng) pracownikéw, a takze zapewnienie niezbednego do ich wyko-
nania sprzetu i infrastruktury teleinformatycznej (umozliwiajacych ograniczenie bezposredniego kon-
taktu miedzy pracownikami z réznych lokalizacji banku oraz z klientami, np. dzigki wyptacie gotéwki
za posrednictwem kart ptatniczych z bankomatéw, a nie bezposrednio w kasie banku),

- zapewnienie odpowiednich standardéw cyberbezpieczeristwa pracy zdalnej pracownikéw (np.
W zwigzku z wykorzystaniem cyfrowego podpisu kwalifikowanego do elektronicznego podpisywania
dokumentéw).

Szczegdlnie istotne obciazenie dla bankéw komercyjnych stanowi, z punktu widzenia efektyw-
nosci, ryzyka kredytowego i adekwatnosci kapitatlowej, odraczanie czy nawet umarzanie sptat rat kre-
dytowych przez przedsiebiorstwa i gospodarstwa domowe, ktdrych zdolnos¢ do sptaty zobowiagzan fi-
nansowych — wobec szoku gospodarczego spowodowanego pandemia — ulegta znaczacemu obnizeniu.
Powyzsze powoduje wzrost udziatu w bankowych aktywach naleznosci przeterminowanych i niescia-
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galnych, a w konsekwencji koniecznos¢ tworzenia przez banki rezerw na ich pokrycie. W zwiazku ze
wzrostem ryzyka niewyptacalnodci kredytobiorcow (wskutek upadtosci, utraty pracy, spadku wyna-
grodzenl) zwigkszyta sie réwniez ostrozno$¢ bankéw w udzielaniu kredytéw. Banki zaostrzyty kryte-
ria i warunki udzielania kredytéw dla firm i klientéw indywidualnych. Rozwijaniu przez banki akcji
kredytowej nie sprzyja takze wysoki podatek bankowy oraz spadek popytu na kredyty wobec ofero-
wanego potencjalnym kredytobiorcom (i traktowanego przez nich jako Zrddto finansowania) wsparcia
w ramach rzadowych tarcz antykryzysowych.

Obnizenie podstawowych stép procentowych przez NBP, ktéry w obliczu zagrozenia epidemiczne-
go — w $lad za bankami centralnymi innych panistw — zdecydowat sie na prowadzenie ekspansywnej
polityki monetarnej, wymusito na bankach komercyjnych obnizenie oprocentowania zaréwno depozy-
tow, jak i kredytéw i pozyczek bankowych. Celem takiego dziatania byto pobudzenie akgji kredytowej,
ukierunkowanej na utrzymanie ptynnosci przedsigbiorstw sektora niefinansowego, kosztem biezacych
marz odsetkowych bankéw. Taka decyzja NBP spowodowata poprawe sytuacji finansowej kredytobior-
cédw zaréwno instytucjonalnych, jak i indywidualnych. Poprawita si¢ ich zdolnos¢ do obstugi zadtuze-
nia. Z drugiej jednak strony nieoptacalne stato si¢ przechowywanie srodkéw pienieznych na lokatach
bankowych (stad wycofywanie gotéwki przez klientéw bankdéw, np. za posrednictwem bezpiecznych
- pod katem ryzyka zarazenia COVID-19 — bankomatéw). Powyzsze posuniecia banku centralnego
wplynety na obnizenie ptynnosci bankéw komercyjnych. Dlatego w celu zréwnowazenia utraty przez
te banki czesci zyskow podjeto w ramach luzowania ilosciowego dziatania ukierunkowane na zwiek-
szenie ptynnosci w systemie bankowym, poprzez m.in.:

- udzielanie kredytéw wekslowych bankom komercyjnym w celu refinansowania przez nie nowych
kredytéw dla podmiotéw gospodarczych,

- obnizenie stopy rezerwy obowiazkowej oraz ustalenie jej oprocentowania na poziomie stopy
referencyjnej, celem utworzenia dodatkowego bufora ptynnosciowego dla bankéw oraz obnizenia ich
kosztéw z tytutu utrzymywania tej rezerwy,

- redukcje wymaganego bufora ryzyka systemowego w celu utrzymania podazy kredytéw i pozy-
czek przez banki (w warunkach rosngcego ryzyka kredytowego i nadal pobieranego podatku banko-
wego, ktdérego redukcja lub zawieszenie do korica trwania kryzysu epidemicznego i jego skutkdw po-
zwolityby bankom zwigkszy¢ kapitaty wtasne, zdolnos¢ kredytowa, a tym samym zachowa¢ stabilnos¢
systemu bankowego),

— wykup obligacji skarbowych.

W obliczu pandemii COVID-19 organy kontroli i nadzoru nad bankami komercyjnymi (NBP, KNF,
EBA) podjely szereg dziatari majacych na celu ich ochrone przed zapascia finansowa (np. w zakresie
wymogow kapitatowych i ptynnosciowych, wysokosci buforéw makroostroznosciowych czy przeprowa-
dzania testow warunkéw skrajnych, tzw. stres testéw). Dla sektora bankowego przewidziano bowiem
istotng role w zwalczaniu jej ekonomicznych skutkéw i ochrony intereséw zaréwno przedsigbiorcéw
(zagrozonych ryzykiem powstawania zatoréw platniczych i upadtoscia), jak i gospodarstw domowych
(narazonych na utrate miejsc pracy i bezrobocie). Odpowiada on za dystrybucje srodkéw finansowych
w ramach rzadowych pakietéw pomocowych dotyczacych ratowania rodzimej gospodarki przed zapa-
$cig spowodowana kryzysem epidemicznym. Zadaniem bankéw komercyjnych jest m.in. bezposred-
nia obstuga — poprzez system bankowosci elektronicznej — wnioskdw o udzielenie dofinansowania
kosztéw dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorcéw na preferencyjnych warunkach (tzw. subwengji fi-
nansowych). Celem bankdéw, we wspdtpracy z Polskim Funduszem Rozwoju oraz innymi podmiotami
uczestniczacymi w obstudze rzadowych programéw pomocowych, jest réwniez monitoring udzielonych
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subwencji, przy zastosowaniu standardowych procedur ewidencji, raportowania i kontroli. Wprowadzo-
ne rozwigzania pomocowe umozliwiaja bankom — niezaleznie od przepiséw prawa bankowego — mo-
dyfikacje warunkéw i terminéw sptaty kredytéw i pozyczek dotychczas udzielonych przedsigbiorcom
(zmiana taka nie moze jednak powodowa¢ pogorszenia sytuacji finansowej kredytobiorcow/pozyczko-
biorcéw). Zakres bankowej pomocy obejmuje:

— okresowa karencje w splacie rat kredytu lub pozyczki — catosci (rata kapitatowo-odsetkowa)
albo tylko czesci kapitatlowej lub odsetkowej (w ramach tzw. wakacji kredytowych) na podstawie
uproszczonych procedur (obejmujacych ztozenie do banku droga elektroniczng lub telefoniczna stosow-
nego wniosku, bez koniecznosci przedktadania dodatkowych dokumentéw i zaswiadczen potwierdzaja-
cych aktualng kondycje finansowo-gospodarczg kredytobiorcy),

- niepobieranie optat i prowizji za przyjecie i rozpatrzenie wnioskdw w sprawie zawieszenia sptaty
rat kapitatowo-odsetkowych (wzglednie rat kapitatowych lub odsetkowych),

- odroczenie splaty rat leasingowych przez banki majace w swoich grupach kapitatowych firmy
leasingowe (na zasadach analogicznych do stosowanych przez banki w odniesieniu do karencji
w sptacie rat kredytowych),

- odroczenie sptaty wierzytelnosci faktoringowych/forfaitingowych przez banki majace w swoich
grupach kapitatowych firmy faktoringowe/forfaitingowe (na zasadach analogicznych do stosowa-
nych przez banki w odniesieniu do rat kredytowych),

- udzielanie osobom fizycznym zobowigzanym do sptfaty rat kredytu mieszkaniowego pozyczek
w ramach Funduszu Wsparcia Kredytobiorcow,

- utatwienia w dostepie do krétkoterminowego kredytu bankowego (kredyt obrotowy),

— podniesienie limitu ptatnosci zblizeniowych bez uzycia PIN.

Nowe regulacje przewiduja réwniez utatwienia w uzyskaniu przez przedsigbiorcéw kredytéw tech-
nologicznych (kredyty takie sa przeznaczane na pokrycie wktadu wiasnego i ujmowane w kosztach
kwalifikowanych projektu zwigzanego z wdrazaniem innowacji technologicznych). Wsparcie w tym ob-
szarze dla przedsigbiorcow obejmuje premie technologiczng przyznawana przez Bank Gospodarstwa
Krajowego, czyli dotacje stanowiacg splate czesci kredytu technologicznego, udzielonego przez bank
komercyjny na realizacj¢ inwestycji technologicznej. Bank Gospodarstwa Krajowego udziela réwniez
przedsigbiorcom — w ramach Funduszu Gwarancji Ptynnosciowych - poreczeni i gwarancji sptaty kredy-
téw (obrotowych i inwestycyjnych) przeznaczonych na zapewnienie stabilnosci finansowej, a takze do-
konywat doptat do oprocentowania kredytéw obrotowych oraz nadzorowat nieoprocentowane pozyczki
ptynnosciowe POIR! wyplacane przedsiebiorcom przez wspotpracujace instytucje finansowe w celu po-
krycia przez nich wydatkéw zwiazanych z utrzymaniem biezacej dziatalnosci. Przedsigbiorcy dotknigci
skutkami epidemii moga tez liczy¢ na objecie ubezpieczeniem eksportowym przez Korporacje Ubez-
pieczeri Kredytéw Eksportowych (na podstawie umowy zawartej migdzy Korporacja, przedsiebiorca
i bankiem, na rzecz ktérego udzielane jest ubezpieczenie) kredytéw i pozyczek bankowych oraz limitéw
kredytowych wystawianych gwarancji lub akredytyw. Celem takiego rozwigzania jest wzmocnienie po-
zycji konkurencyjnej polskich podmiotéw na rynkach zagranicznych. W zakresie ochrony kredytobior-
cdw zmniejszona zostata maksymalna wysokos$¢ pozaodsetkowych kosztéw kredytu konsumenckiego
(wyznaczono ustawowo nizszy maksymalny poziom pozaodsetkowych kosztéw dla kredytéw konsu-
menckich, w tym pozyczek udzielanych konsumentom).

1 POIR - Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj finansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
i przeznaczony na wsparcie realizowanych przez przedsiebiorstwa prac badawczo-rozwojowych.
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Przedstawione perturbacje zwigzane z funkcjonowaniem bankéw komercyjnych implikujg
konieczno$¢ zastosowania przez nie odpowiedniej metody zarzadzania strategicznego, umozliwiajacej
koncentracje uwagi na kluczowych (strategicznych) czynnikach sukcesu, tak waznych w okresie kryzysu
epidemicznego powodujacego dekoniunkture gospodarcza. Metoda taka moze sie¢ okaza¢ ZKW, wyko-
rzystywana juz w praktyce przez niektdre banki zagraniczne. W celu weryfikacji hipotezy o przydatno-
$ci ZKW jako narzedzia strategicznego (kryzysowego) sterowania bankiem komercyjnym w dobie pan-
demii COVID-19 zaprezentowano jej geneze, ewolucje i istote, a takze poddano ja krytycznej analizie
literaturowe;j.

3. Geneza i ewolucja ZKW

Poczatkéw metody ZKW nalezy doszukiwad si¢ w 1990 1., kiedy Instytut Nolan Norton, bedacy placéwka
badawcza firmy KPMG, realizowat - pod kierownictwem Davida Nortona, dwczesnego dyrektora Insty-
tutu Nolan Norton, i przy wspotudziale konsultanta naukowego Roberta Kaplana - projekt badawczy
yPomiar efektywnosci w organizacji przysztosci”. Korzystat przy tym z doswiadczenrt amerykarniskiej fir-
my Analog Devices, wykorzystujacej pierwotnie do zarzadzania strategicznego koncepcje hoshin kanri
(Kaplan, Norton 2006b, s. 17; Nieplowicz 2018, s. 76). Celem ww. projektu byto zastosowanie innowacyj-
nej metody pomiaru efektywnosci przedsiebiorstwa, uwzgledniajacej obok tradycyjnych wskaznikéw
finansowych réwniez mierniki niefinansowe, takie jak: jakos¢, terminowo$¢, dostawczy koszt produk-
¢ji. Metoda ta, opisana przez Kaplana i Nortona (1992; 1993) i rozwijana przez nich w nast¢pnych la-
tach (Kaplan, Norton 1996a; 1996b; 2001a; 2001b; 2001c; 2004a; 2004b; 2005; 2006a), zostata okreslona
mianem ZKW. Z czasem ZKW przeszia ewolucje od udoskonalonej metody pomiaru efektywnosci (lata
1992-1993), poprzez modele zarzadzania zmiang i strategia (1996, 2001 r.), po zintegrowany model za-
rzadzania strategicznego (od 2002 r.).

Pierwsza generacja ZKW byta kompleksowym modelem pomiaru wynikéw firmy, umozliwiajacym
oceng jej dokonan w ramach czterech obszaréw dziatalnosci (tzw. perspektyw), obejmujacych: finanse,
klientéw, procesy wewnetrzne, rozwdj i uczenie si¢, poprzez wyznaczone wskazniki finansowe i nie-
finansowe. D3azono w nim do zachowania odpowiednich proporcji miedzy miernikami finansowymi
i niefinansowymi. Druga generacja ZKW uwzgledniata dodatkowo przektadanie wizji i strategii na
spojny zestaw celéw, miernikéw i dziatan, komunikowanie celéw strategicznych firmy oraz ich po-
wigzanie z celami osobistymi pracownikéw poprzez odpowiedni systemem motywacyjny, monitoro-
wanie realizacji strategii, a takze informacje zwrotna. Akcentowata ona zaleznosci miedzy poszcze-
gbélnymi perspektywami. Trzecia generacja ZKW zostata uzupetniona o mape strategii i stala sie
systemem stuzacym do opisywania, wdrazania, monitorowania i egzekwowania strategii podmiotu.
Czwarta generacja ZKW stanowi model synergii organizacyjnej, faczacy dotychczasowe rozwigzania
z koncepcja zarzadzania procesami biznesowymi, uwzgledniajgcy nowoczesng technologi¢ informa-
tyczng (por. Cwiklicki 2005, s. 27; Cwiklicki 2006, s. 111-113; Nieplowicz 2015, s. 141-142; Nita 2016,
s. 326-328).
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4, Istota i struktura ZKW

ZKW stanowi amerykariski model zarzadzania strategicznego oparty na wielokryterialnym pomiarze
wynikéw. Akcentuje inicjatywy ukierunkowane na wzrost wartosci dla wiascicieli przedsiebiorstwa
(Lueg 2015, s. 35). Umozliwia przetozenie firmowej wizji i strategii na cele (strategiczne — og6lne i czast-
kowe - szczegbdtowe, okreslone w drodze kwantyfikacji celéw ogdlnych), wskazniki (stuzace monitoro-
waniu stopnia osiggniecia celéw) oraz dzialania (przedsiewziecia, ktdre nalezy zrealizowac na szczeblu
operacyjnym, aby osiggna¢ wyznaczone cele) w ramach przedstawionych na rysunku 1 czterech obsza-
réw, obejmujacych (Kaplan, Norton 2001a, s. 77; 2001b, s. 91):

- finanse (dotyczy wzrostu wartosci dla wiascicieli; umozliwia odpowiedZ na pytanie, jak powinni-
$my by¢ postrzegani przez wiascicieli w celu osiggnigcia sukcesu finansowego),

- klientéw (odnosi sie do wzrostu wartosci dla klientdw; umozliwia odpowiedZ na pytanie, jak
powinnismy by¢ postrzegani przez klientéw w celu realizacji wizji),

— procesy wewngtrzne (dotyczy efektywnosci proceséw biznesowych stuzacych zadowoleniu wiasci-
cieli i klientéw; umozliwia odpowiedZ na pytanie, w wykonaniu jakich proceséw powinnismy osiggna¢
doskonatos¢ w celu usatysfakcjonowania wiascicieli i klientéw),

- rozwdj i uczenie sie (odnosi si¢ do ciggtego doskonalenia w celu zachowania zdolnosci do zmian
i wzrostu; umozliwia odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb powinnismy si¢ rozwija¢ i uczy¢, aby zreali-
zowac wizje przedsiebiorstwa).

ZKW stanowi hierarchiczny model zarzadzania strategicznego (na rysunku 2 ukazano relacje mig-
dzy poszczegdlnymi obszarami ZKW i dziataniami) oraz zréwnowazonego pomiaru dokonan w ra-
mach poszczegdlnych perspektyw sterowania przedsigbiorstwem, migdzy ktérymi zachodza zaleznosci
przyczynowo-skutkowe. Umozliwia on kompleksowe spojrzenie na realizacje firmowej wizji i strategii.

Zadania i inicjatywy realizowane w poszczegdlnych perspektywach ZKW wptywaja na wyniki ge-
nerowane w pozostatych obszarach (por. Marr, Adams 2004, s. 19). Najwyzszy poziom ogdélnosci ma per-
spektywa rozwoju i uczenia si¢. Jako tzw. czynnik sprawczy organizacji stanowi ona podstawe modelu
ZKW. Skifada sie z celéw, miernikow i dziatan, utozsamiajacych potencjat intelektualny, relacje inter-
personalne, procesy komunikowania oraz motywacje i satysfakcje pracownikéw. Wptywaja one na re-
alizacje zamierzeni okreslonych w pozostatych perspektywach ZKW, dotyczacych proceséw wewnetrz-
nych, klientéw i finanséw (stanowiacych tzw. czynniki sterujace), a réwnoczesnie wyznacza kierunek
zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy tymi perspektywami (rysunek 3).

Dziatania realizowane w ramach perspektywy proceséw wewnetrznych (obejmujacej kluczowe
czynnosci i procedury) sa ukierunkowane na osigganie celéw zdefiniowanych w obszarze klientéw,
a nastepnie w perspektywie finansowej. Z kolei perspektywa klientéw (obejmujaca identyfikacje na-
bywcéw oraz segmentéw rynku, w ktérych przedsigbiorstwo ma zamiar konkurowac) determinuje suk-
ces finansowy, jako ze realizacja celéw finansowych (utozsamiajacych ogdlna strategie rozwojowa pod-
miotu) mozliwa jest dzieki zaspokojeniu oczekiwani odbiorcow.

Osiagnigcie zgodnosci celdw i dziatart w ramach poszczegdlnych perspektyw ZKW zapewnia reali-
zacje strategii jednostki. Zréwnowazenie ww. komponentéw ZKW wymaga jednak prawidtowego zde-
finiowania opisujacych je wskaZznikéw. Pamieta¢ ponadto nalezy, ze zalozone wyniki finansowe, satys-
fakcjonujace wiascicieli firmy, wymagaja oferowania produktéw i ustug akceptowanych przez klientéw.
To z kolei wymusza potrzebe posiadania odpowiednich zasobdw rzeczowych i kadrowych, a takze wta-
$ciwg organizacje proceséw wewnetrznych.
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5. Mapa strategii

Mapa strategii stanowi graficzng forme prezentacji strategii podmiotu w postaci diagramu, opartg na
architekturze ZKW. Jej zadaniem jest wizualizacja zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy celami
strategicznymi, w ramach obszaréw ZWK (por. Kaplan, Norton, Rugelsjoen 2010, s. 116; Swierk 2008,
s. 160) (rysunek 4).

Mapa strategii uwidocznia potrzebg zapewnienia pracownikom odpowiedniej wiedzy i umiejet-
nosci (perspektywa rozwoju i uczenia si¢) w celu skutecznego zastosowania innowacji oraz osiggniecia
wilasciwego z punktu widzenia strategii poziomu efektywnosci (perspektywa proceséw wewnetrznych),
a takze mozliwosci zaoferowania okreslonej wartos¢ rynkowej dla klientéw (perspektywa klientéw),
co z kolei bedzie determinowato wzrost wartosci dla wilascicieli (perspektywa finansowa). Narzedzie
to (Szychta 2009, s. 280):

- stanowi metode wizualizacji réznych komponentéw ZKW w formie taricucha przyczynowo-skut-
kowego, ktdry taczy pozadane efekty (cele) z czynnikami umozliwiajacymi ich osiggniecie,

- umozliwia sprawne komunikowanie samej strategii, jak tez proceséw i systemoéw, ktdre maja
wspomac jej wdrozenie,

- przyjmuje za punkt wyjscia przy formutowaniu strategii cele strategiczne zamiast miernikéw ich
realizacji,

- prezentuje, w jaki sposdb przedsigbiorstwo przeksztalca podejmowane inicjatywy i posiadane
zasoby, w tym aktywa niematerialne (np. kapitat intelektualny), w wymierne, materialne rezultaty,

- pozwala pracownikom zrozumie¢, jak ich praca jest powigzana z og6lnymi celami organizacji,
ulatwiajac im wykonywanie swoich obowigzkéw w sposéb skoordynowany, we wspdétpracy z innymi
zatrudnionymi,

- komunikuje zmiany strategii bardziej efektywnie w poréwnaniu z dotychczasowymi instrumen-
tami (np. wskaZznikami finansowymi).

Konstruowanie mapy strategicznej sktada sie z dwdch faz. Pierwsza faza obejmuje odnowe strate-
giczng zwigzang z procesem ponownej identyfikacji strategii oraz jej ewentualnej aktualizacji. Na tym
etapie dokonywana jest weryfikacja firmowej misji, przyczyn, dla ktdrych przedsiebiorstwo istnieje,
oraz jego kluczowych wartosci. Nastepnie, na podstawie otrzymanych informacji, tworzona jest wizja
strategiczna, wyrazajaca zestaw ogdlnych celéw podmiotu, oraz strategia okreslajaca sposoby ich reali-
zacji. W drugiej fazie nastepuje wizualizacja strategii w formie mapy strategicznej oraz odwzorowanie
jej najistotniejszych obszaréw w formie perspektyw ZKW, z okreslonymi w ich ramach celami, wskaz-
nikami i dziataniami (rysunek 5).

Opracowanie mapy strategicznej jest procesem iteracyjnym, podczas ktérego trzeba powracaé do
wezesniejszych sekwencji i oceny dokonanych wyboréw. Finalny uktad mapy powstaje w wyniku doko-
nania wielu symulacji (WoZniak 2006, s. 26).

6. Krytyka ZKW w literaturze

W ramach niniejszego opracowania podjeto prébe krytycznej analizy literaturowej koncepcji ZKW,
uwzgledniajacej poglady na temat jej przydatnosci w zarzadzaniu strategicznym, na bazie doswiadczen
przedsi¢biorstw (w tym bankdéw) oraz wyst¢powania alternatywnych modeli tego typu sterowania pod-
miotem gospodarczym.
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Krytyka ZKW dotyczaca jej uzytecznosci w zarzadzaniu strategicznym odnosi si¢ w szczegdlnosci
do jej sterujacej roli jako narzedzia strategicznego, kwestii charakteru zaleznosci wystepujacych mie-
dzy jej poszczegdlnymi obszarami oraz stopnia jej zorientowania na satysfakcje poszczegdlnych intere-
sariuszy przedsi¢biorstwa (banku) (Nita 2016, s. 329-332).

W literaturze (por. Ngrreklit, Jacobsen, Mitchell 2008, s. 67; Barnabe 2011, s. 454) kwestionuje si¢
sterujaca funkcje ZKW oraz jej znaczenie strategiczne, akcentujac hierarchiczny, ,,odgérny” charak-
ter tego kierowania, wyzwalajacy w praktyce wiele dysfunkcjonalnych zachowan wsréd pracownikéw
szczebla operacyjnego (np. ograniczenie ich zaangazowania, inicjatywy i motywacji). Odgérne
sterowanie (w przypadku ktérego kierownictwo bedace posiadaczem strategicznych informacji realizu-
je opracowana strategie na nizszych poziomach zarzadzania) moze prowadzi¢ do przektaman i dostoso-
wywania generowanych na szczeblu operacyjnym wynikéw do oczekiwan wiascicieli.

W literaturze (por. Ngrreklit 2000, s. 71-76; Akkermans, van Oorschot 2005, s. 933) wskazuje si¢
réowniez na brak empirycznych zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegdlnymi obsza-
rami ZKW (powiazania te maja w rzeczywistosci — wbrew twierdzeniom jej tworcéw: R.S. Kaplana
i D.P. Nortona — wymiar przede wszystkim logiczny). Trudno jest przyktadowo empirycznie udowodnic¢
relacje przyczynowo-skutkowe migdzy poziomem satysfakcji nabywcdw a osigganymi przez firme wy-
nikami finansowymi. Z faktu, iz zadowoleni odbiorcy generuja wyzsze zyski, nie mozna bowiem wnio-
skowad, ze klienci nielojalni s3 mniej rentowni. W praktyce usatysfakcjonowani klienci moga wielokrot-
nie ponawia¢ zakupy, nabywajac niewielkie ilosci produktéw, co niekoniecznie bedzie si¢ przektadato
na wzrost rentownosci przedsigbiorstwa. Ponadto ZKW bierze pod uwagg jedynie posrednio czynnik
czasu, zwigzany z przyczynowoscia. Z uwagi na to, ze czynnosci realizowane w ramach poszczegdlnych
perspektyw ZKW i nadzorowane za posrednictwem wskaZznikéw wynikowych nie zachodza réwnocze-
$nie, ujawniaja si¢ w réznych okresach (np. rezultaty dziatant wykonywanych w ramach perspektywy
nauki i rozwoju moga by¢ weryfikowane na biezaco, a wyniki osiggane w ramach obszaru finansowe-
go moga by¢ odroczone w czasie).

Zwraca si¢ takze uwage na podporzadkowanie ZKW gldéwnie interesom jednej grupy interesariuszy
(tj. wlascicieli firmy, ktérych cele wynikaja z finansowej perspektywy ZWK), kosztem znaczenia pozo-
statych interesariuszy, np. klientéw czy pracownikéw, ktérych cele odzwierciedlajg perspektywy: klien-
téw oraz nauki i rozwoju (por. Atkinson, Waterhouse, Well 1997, s. 25-37; Striteska, Spickova 2012, s. 5).
Wedtug koncepcji ZKW podtrzymanie satysfakcji klientéw i pracownikéw ma na celu wzrost przycho-
déw i poprawe sytuacji finansowej jednostki z perspektywy jej wtascicieli.

Zrédta literaturowe (por. Barnabe 2011, s. 453; Bianchi, Montemaggiore 2008, s. 180; Striteska,
Spickova 2012, s. 5) wyrdzniaja wsrdd mankamentéw ZKW takze: przypisywanie w praktyce istotnej
roli kontroli kosztem doskonalenia, a takze pominiecie idei benchmarkingu oraz aspektu dynamicz-
nego, uwzgledniajacego opdznienia pomiedzy przyczynami i skutkami. W efekcie mierniki opdZnione
(oparte na danych historycznych) i wyprzedzajace (dostarczajace sygnaty predykcyjne) sa brane pod
uwage w tym samym czasie (nie wystepuje zréznicowanie przyczyn i skutkéw zdarzen w czasie). Tym-
czasem dla wlasciwego ustalenia relacji przyczynowo-skutkowych istotne jest uwzglednienie wymiaru
czasowego. ZKW ze wzgledu na swdj statyczny charakter jest zatem nieprzydatna do analizy zagadnien
typu ,,co si¢ wydarzy, gdy... 7.

Nalezy takze uwzglednic, ze ZKW nie jest ani pierwszym, ani jedynym dostepnym rozwigzaniem.
Wsrdd alternatywnych modeli strategicznego sterowania podmiotem gospodarczym wymienia sie:
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— Tableau de Bord, powstalg w latach 30. XX w. i udoskonalong przez Lauzela i Ciberta (1962),

- piramide wynikéw (ang. performance pyramid), przedstawiong przez Lyncha i Crossa (1988, 1991,
1993),

— dZwignie kontrolne (ang. levers of control), opracowane przez Simonsa (1994, 1995),

- nawigatora Skandii, opracowanego przez firm¢ Skandia AFS i opisanego przez Edvinssona
i Malone’a (1997a; 1997b; 2001),

- pryzmat wynikow (ang. performance prism), opracowany w Cranfield School of Management pod
kierownictwem Neely’ego (por. Neely, Adams, Crowe 2001; Neely, Adams, Kennerley 2002; Neely i in.
2003).

Wymienione alternatywne (w stosunku do ZKW) metody stanowia — podobnie jak ZKW - techni-
ki pomiaru i oceny strategii przedsiebiorstwa (w tym banku). Jednak w przeciwieristwie do ZKW, kt6-
ra akcentuje kreowanie wartosci dla wtascicieli (inwestoréw), w metodach tych gtéwny nacisk zostat
potozony na: identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu firmy (Tableau de Bord), jej kulture organi-
zacyjna (piramida wynikéw), proces kontroli strategicznej (dZwignie kontrolne), kapitat intelektualny
(nawigator Skandii), poszczegdlne grupy interesariuszy przedsigbiorstwa i ich wktad w osiagganie przez
niego sukcesu rynkowego (pryzmat wynikow). W tabeli 1 zaprezentowano podobieristwa i rdznice mig-
dzy ZKW a alternatywnymi metodami zarzadzania strategicznego.

7. Postulowany model ZKW dla banku

Dla banku komercyjnego jako instytucji ukierunkowanej na maksymalizacje zysku oraz wartosci dla
wiascicieli ZKW powinna by¢ tworzona — niezaleznie od fazy cyklu koniunkturalnego — wedtug trady-
cyjnego uktadu perspektyw, obejmujacego: finanse, klientéw, procesy wewnetrzne oraz rozwdj i ucze-
nie sie¢ (w zaleznosci od fazy tego cyklu zmianie beda natomiast podlegac zatozone cele, opisujace je
wskazniki oraz dziatania w ramach ww. perspektyw). Obszar finansowy powinien si¢ koncentrowad
na efektywnosci przychodowo-kosztowej banku. Obszar klientéw powinien si¢ skupia¢ na oferowaniu
wartosci swoim klientom. Z kolei obszary: procesowy oraz rozwoju i uczenia si¢ powinny dotyczy¢ efek-
tywnosci organizacyjnej banku, z uwzglgednieniem posiadanych przez niego zasobdw i realizowanych
dziatari (Swierk 2017, s. 440). Otwarta kwestig pozostaje natomiast potraktowanie ryzyka determinuja-
cego wyniki finansowe banku, alternatywnie — jako czesci perspektywy finansowej (tak, jak przyjeto
W niniejszym opracowaniu za: Kaplan, Norton 2006b, s. 61) lub jako odrebnej perspektywy, umiejsco-
wionej pomigdzy perspektywami: finansowa i klientéw (Nieplowicz 2018, s. 82). W tabeli 2 zaprezen-
towano model ZKW opracowany dla banku komercyjnego w warunkach dekoniunktury gospodar-
czej spowodowanej zagrozeniem epidemicznym COVID-19 (stwarzajacej grozbe recesji gospodarczej).
Model ten przedstawiono réwniez w uktadzie graficznym za pomoca mapy strategicznej (rysunek 6).

8. Postulowany model ZKW na tle alternatywnych modeli zarzadzania
strategicznego

Koncepcja ZKW pomimo swoich wad zwigzanych z kwestig uzytecznosci w procesie sterowania firmo-
Wwa strategia oraz wystepowaniem alternatywnych modeli stanowi popularne i czesto stosowane na
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Swiecie narzedzie zarzadzania strategicznego, ktére ewoluuje i moze by¢ ksztattowane na wiele sposo-
béw, w zaleznosci od potrzeb i zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania danego przedsigbiorstwa
(w tym takze banku). Jak bowiem podkreslaja sami jej twdrcy (Kaplan i Norton), ZKW jest stale rozwi-
jana i uzupeliana o nowe narzedzia, takie jak mapa strategiczna, czy dodatkowe obszary odpowiada-
jace specyfice konkretnego podmiotu (np. w przypadku bankéw moze to by¢ perspektywa zarzadzania
ryzykiem).

Ponadto w literaturze przedmiotu (por. Barnabe 2011, s. 454-464; Bianchi, Montemaggiore 2008,
s. 175-213; Capelo, Dias 2009, s. 1-34) wskazuje si¢ na mozliwos¢ niwelacji ograniczeri ZKW poprzez jej
integracje z koncepcja dynamiki systemowej lub innymi, komplementarnymi metodami zarzadzania
strategicznego.

W pierwszym przypadku bedziemy mieli do czynienia ze zréwnowazona karta wynikéw oparta
na dynamice systemowej (ang. system dynamics-based balanced scorecad), okre§lang tez mianem dyna-
micznej karty wynikdw (ang. dynamic scorecard). Dynamiczna ZKW oraz konstruowana w jej ramach
dynamiczna mapa strategii, wykorzystujac idee sprzezen zwrotnych odpowiedzialnych za zmiany za-
chodzace w czasie, zapewniaja identyfikacje zaleznosci przyczynowych, kierunkéw ich oddziatywania,
kluczowych opdznienrt w ramach analizowanego systemu oraz kategorii sprzezen zwrotnych zachodza-
cych miedzy poszczegélnymi perspektywami ZKW. Przyktadowo, jako$¢ obstugi klientéw moze by¢
uwarunkowana poziomem kompetencji pracownikéw i ich obcigzeniem praca. Spadek jakosci obstugi
moze mie¢ zwigzek z zaburzeniem réwnowagi miedzy wymaganym naktadem pracy a potencjatem
kadrowym (kwalifikacjami personelu). Zasadniczym celem decydentéw powinno by¢ zatem odpowied-
nie zarzadzanie zasobami ludzkimi, uwzgledniajace opdznienia systemowe (np. czas niezbedny do wy-
szkolenia nowych pracownikéw). Personel bioracy udziat w szkoleniach potrzebuje czasu, aby zdoby¢
doswiadczenie i nowe umieje¢tnosci, natomiast doswiadczeni pracownicy angazuja swoj czas na doszka-
lanie nowych pracownikéw. Sytuacja taka implikuje wzrost wydajnosci nowych pracownikéw kosztem
uszczuplenia rozporzadzalnego czasu i biezacej wydajnosci bardziej doswiadczonej kadry. Wysoka ja-
kos¢ obstugi determinuje prestiz jednostki. Uwzgledniajac perspektywe finansowg, nalezy zauwazyc,
ze Zrédtem przychodéw podmiotu sa ceny oraz liczba zawartych transakgji. Dlatego tez liczba odbior-
cow oraz zrealizowanych z nimi transakcji stanowia istotne czynniki podlegajace weryfikacji. Skut-
kiem prowadzonej przez firme¢ dziatalnosci sa réwniez koszty, wsrdd ktorych wazna rolg petnig wyna-
grodzenia oraz koszty operacyjne (np. rekrutacji i szkolerl). W przedsiebiorstwie ponoszone s3 réwniez
koszty administracyjne, zwigzane z obstuga nabywcéw. Wynik dziatalnosci operacyjnej (zysk lub strata
operacyjna) obliczany jest jako réznica miedzy przychodami i kosztami. W firmie ustalany jest takze
stan srodkéw pienieznych, stanowiacy zestawienie wptywdw i wydatkéw. Osigganie dodatnich wyni-
kéw prowadzi do dalszego rozwoju jednostki w ramach prowadzonej przez nig okreslonej polityki (np.
w zakresie reakcji na potencjalne zmiany poziomu cen rynkowych czy realizacji nowych inwestycji
zwigzanych z rekrutacja, promocja). Ponadto wysoki poziom zysku z dziatalnosci operacyjnej wywie-
ra pozytywny wplyw na renome podmiotu, co znajduje odzwierciedlenie w mozliwosci pozyskiwania
przez niego nowych inwestoréw i klientéw (Barowicz 2018, s. 169).

W drugim przypadku bedziemy mieli do czynienia ze zintegrowanymi modelami zarzadzania stra-
tegicznego, taczacymi cechy ZKW i innych komplementarnych metod, takich jak:

- analiza rozktadu danych (ang. data envelopment analysis; DEA), opracowana przez Charnesa,
Coopera i Rhodesa (1978),



118 M. Barowicz

— model dazenia do doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (ang. European
Foundation for Quality Management excellence model; EFQM EM), opracowany przez zatozona w 1988 r.
Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakoscia i opisany przez: Hama (1989), Tutuncu’a, Kucukuste (2007),
Kima, Kumara, Murphy’ego (2010), Gomeza, Coste, Lorente’a (2011), Heras-Saizarbitori¢, Casadesusa,
Marimona (2011), Kambiza, Hamidreze (2011), Dutta i in. (2012),

- hoshin kanri, opracowana przez japoriska firme Bridgestone Tire Company i opisana przez:
Wooda, Munshi (1991), Kondo (1998), Tennanta, Robertsa (2000), Jacksona (2006), Yang, Su (2007),
Jolayemi (2008), Witchera, Chaua, Hardinga (2008), Kunonge, Whitty’ego, Singletona (2010), Yazdi,
Mennatiba (2011).

Zintegrowany model zarzadzania taczacy cechy ZKW i analizy rozkladu danych (tj. model
BSC-DEA), opisany przez Chianga i Lina (2009) oraz Aryanezhada, Najafiego i Farkousha (2011), umozli-
wia dokonywanie analiz poréwnawczych (benchmarking) w aspekcie osiaganych przez firme wynikéw.

Wsrdd zintegrowanych modeli zarzadzania taczacych cechy ZKW i EFQM wymieni¢ nalezy: kar-
te wynikéw kompleksowego zarzadzania jakoscia (ang. TQM scorecard), opisang przez Woltera (2002),
Chodyriskiego i Jabtoriskich (2007), oraz karte wynikéw doskonatosci biznesowej (ang. business excellence
scorecard; BESC), opisana przez Herde, Kirchnera, Paflera (2003) oraz Chodynskiego i Jabtoriskich
(2007). Przedstawione modele uwzgledniaja (dzigki EFQM) te cechy, ktorych brakowato ZKW, tj.: réw-
norzedne interesy réznych grup interesariuszy (wiascicieli, klientéw, dostawcéw, pracownikéw, spote-
czenistwa), koncepcje zarzadzania przez jakos¢ (ang. total quality management; TQM) oraz mozliwos¢
dokonywania poréwnan z innymi przedsigbiorstwami (benchmarking).

Zintegrowany model zarzadzania taczacy cechy ZKW (podejscia zorientowanego na wyniki)
i hoshin kanri (podejscia zorientowanego na procesy), tj. model BSC-HK opisany przez Witchera i Chau
(2007, 2008), pozwala na wykorzystanie przez firme efektu synergii. ZKW reprezentuje bowiem poziom
przedsigbiorstwa jako catosci (jego dtugoterminowg strategie), podczas gdy hoshin kanri odpowiada za
krétkoterminowe wdrozenie tej strategii i jej realizacje na szczeblu operacyjnym.

Reasumujac, zasadnicze réznice miedzy autorskim modelem ZKW a modelami alternatywnymi
dotycza:

- zdolnosci do ciggtego ewoluowania i biezacego dostosowywania si¢ do biezacych uwarunkowan
rynkowych,

- mozliwosci integracji z koncepcja dynamiki systemowej,

— mozliwosci integracji z innymi, komplementarnymi metodami zarzadzania strategicznego,

- wyodrebnienia perspektyw kluczowych dla funkcjonowania organizacji (banku),

- uwzglednienia zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegdlnymi obszarami funkcjo-
nowania organizacji (banku),

- charakteru wyznaczanych celéw i opisujacych je wskaznikdéw,

- roli i znaczenia strategii w zarzadzaniu organizacja (bankiem),

— wizualizacji strategii organizacji (banku),

- znaczenia kapitatu intelektualnego w ksztattowaniu wartosci organizacji (banku),

- polityki premiowania pracownikéw,

— zastosowania wspierajacych aplikacji informatycznych,

- poziomu ztozonosci metod zarzadzania strategia,

- roli modelu w procesie strategicznego uczenia si€.
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Przewaga autorskiego modelu ZKW nad opisanymi w tekscie modelami konkurencyjnymi, wynika-
jaca z ww. réznic, jest nastepujaca:

Zaprezentowany autorski model ZKW stanowi kompleksowe narzedzie, o charakterze rozwojo-
wym,wspierajace processtrategicznego (kryzysowego) sterowaniabankiemkomercyjnymwdobie
pandemii COVID-19.

Poniewaz koncepcje ZKW cechuje zdolnos¢ do cigglego ewoluowania i biezacego dostosowy-
wania si¢ do biezacych uwarunkowan rynkowych, rowniez autorski model ZKW moze by¢
ksztattowany na wiele sposobdw, w zaleznosci od potrzeb i rdznych, zmieniajacych si¢ warun-
kéw funkcjonowania banku (np. w warunkach dekoniunktury gospodarczej wywotanej rézne-
go rodzaju kleskami zywiotowymi, w tym ogdlnoswiatowymi epidemiami, takimi jak obecna
pandemia COVID-19, czy w warunkach wychodzenia z kryzysu oraz wchodzenia na droge ozy-
wienia i rozkwitu w okresie popandemicznej koniunktury gospodarczej).

Autorski model ZKW nie ma charakteru statycznego, lecz dynamiczny, co przejawia si¢ w moz-
liwosci ciagtego rozwijania tej koncepcji zarzadzania strategicznego, np. przez uzupetnianie
go — w zaleznosci od pojawiajacych si¢ okolicznosci — o ewentualne nowe perspektywy, klu-
czowe dla funkcjonowania banku (np. perspektywe zarzadzania ryzykiem), czy zmian¢ (mo-
dyfikacje) celéw, opisujacych je wskaZnikéw oraz dziatan (inicjatyw, przedsigwzig¢) w ramach
poszczegdlnych przyjetych perspektyw.

Autorski model ZKW moze by¢ powigzany z koncepcja dynamiki systemowej oraz z innymi,
komplementarnymi metodami zarzadzania strategicznego (pozwala to na niwelacje pewnych
jego ograniczeri i mankamentow, szczegétowo opisanych w rozdziale ,Krytyka ZKW w litera-
turze”).

Uwzglednienie w autorskim modelu ZKW koncepcji dynamiki systemowej, wykorzystujacej
ide¢ sprzezen zwrotnych odpowiedzialnych za zmiany zachodzace w czasie, pozwala na iden-
tyfikacje zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegélnymi obszarami (perspekty-
wami) funkcjonowania banku, kierunkéw ich oddziatywania oraz istotnych opdznien.
Integracja autorskiego modelu ZKW z innymi, komplementarnymi metodami zarzadzania
strategicznego (takimi jak: DEA, EFQM EM czy hoshin kanri) umozliwia dokonywanie analiz
poréwnawczych (benchmarking) osigganych przez bank wynikéw, uwzglednienie réwnorzed-
nych intereséw réznych grup interesariuszy (np. whascicieli, klientéw, pracownikéw, spoteczen-
stwa), a takze wykorzystanie koncepcji zarzadzania przez jakosc.

Autorski model ZKW bierze pod uwage zréwnowazony zestaw celéw i opisujacych je wskazni-
kéw, w ramach poszczegdlnych przyjetych perspektyw — zaréwno o charakterze finansowym,
jak i niefinansowym, w tym takze cele i mierniki uwzgledniajace kapitat intelektualny (nie
koncentruje sie tylko na jednym rodzaju celéw i wskaznikéw; podstawe autorskiego modelu
ZKW stanowi bowiem zarzadzanie przez cele).

Autorski model ZKW akcentuje kluczowa rol¢ i znaczenie strategii w zarzadzaniu bankiem,
ktorej wizualizacja nastepuje za pomoca mapy strategii.

Mapasstrategii umozliwia sprawne komunikowanie zaréwno samej strategii, jak i proceséw, ktére
majawspomacjejwdrozenie. Prezentuje sposdb,wjakibank przeksztalcapodejmowaneinicjatywy
i posiadane zasoby, w tym aktywa niematerialne (np. kapitat intelektualny) w wymierne, ma-
terialne rezultaty. Pozwala pracownikom zrozumieg, jak ich praca jest powiazana z ogélnymi
celami banku, utatwiajac im wykonywanie obowigzkéw w sposéb skoordynowany, we wspot-
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pracy z innymi zatrudnionymi. Komunikuje zmiany strategii bardziej efektywnie w poréwna-
niu z innymi, alternatywnymi metodami zarzadzania strategicznego.

= Autorski model ZKW uwzglednia polityke premiowania pracownikéw, uzalezniona od gene-
rowanych przez bank (instytucje ukierunkowana na maksymalizacj¢ zysku oraz wartosci dla
wiascicieli) wynikéw finansowych. Stanowi to element systemu motywacyjnego, przyczyniaja-
cego sie do utozsamiania indywidualnych celéw pracownikéw z celami banku, a w konsekwen-
¢ji do ich cigglego dazenia do poprawy tych wynikdéw.

= Autorski model ZKW moze by¢ wspierany przez specjalne aplikacje informatyczne, sktadajace
sie z réznych modutéw, np. dokumentacji, raportowania, monitorowania (modutowos¢ specjali-
stycznych rozwigzan IT poswieconych ZKW umozliwia modyfikacje ich poszczegdlnych kompo-
nentéw, w zaleznosci od potrzeb banku). Aplikacje te pozwalaja na zaprezentowanie opracowa-
nej koncepcji ZKW w sposéb atrakcyjny i fatwy do zrozumienia, umozliwiajg szybka i elastyczna
modyfikacje nowo opracowanej ZKW oraz zachowanie jej spdjnosci, a takze pozwalajg automa-
tycznie przetwarzac surowe dane w informacje zrozumiate dla uzytkownika biznesowego dzigki
procedurom agregacji danych, kalkulacji miernikéw oraz wyszukiwania zalezno$ci miedzy nimi,
a takze dzieki mozliwosciom wizualizacji informacji.

*  Autorski model ZKW charakteryzuje prosta budowa (uporzadkowana i zwigzta konstrukcja),
umozliwiajaca skoncentrowanie sie na kluczowych celach i wskaznikach w ramach poszczegdl-
nych perspektyw.

= Autorski model ZKW pehni role narzedzia strategicznego uczenia sie i ciaglego doskonalenia
dzigki dostarczaniu informacji zwrotnych na temat realizowanej strategii.

9. Wnioski

Pomimo réznorodnosci metod zarzadzania strategia (ktorych gtéwne wyrdzniki dotycza ich konstruk-
¢ji oraz powigzan miedzy celami i opisujacymi je wskaznikami) wydaje si¢, ze role kompleksowego,
wielowymiarowego narzedzia pomiaru i oceny dokonan przedsiebiorstwa najlepiej spelnia ZKW. Sta-
nowi ona nowatorski instrument strategiczny podazajacy za dynamicznymi zmianami zachodzacymi
we wspdtczesnej gospodarce i uwzgledniajacy determinujace ja kryzysy wywotane réznego rodzaju kle-
skami zywiotowymi, w tym ogdlno$wiatowymi epidemiami, takimi jak obecna pandemia COVID-19.
Koncepcje ZKW charakteryzuje potencjat ciaglego rozwoju i dostosowywania do biezacych uwarunko-
wan rynkowych. Ponadto w literaturze akcentuje si¢ nastepujace jej cechy (por. Barnabe 2011, s. 451;
Fazlagi¢ 2003, s. 28; Pangarkar, Kirkwood 2008, s. 96; Pineno, Cristini 2003, s. 29; Sharma 2009, s. 13;
Sierpiriska, Niedbata 2003, s. 320; Striteska, Spickova 2012, s. 5):

- akcentowanie réwnowagi miedzy poszczegdlnymi funkcjami organizacyjnymi w przedsie-
biorstwie,

— stafa kontrole i oceng realizowanej strategii,

— wsparcie dla systeméw motywacyjnych,

— wspieranie proceséw restrukturyzacyjnych w przedsigbiorstwie,

- operacjonalizacje¢ strategii poprzez jej przetozenie na cele, opisujace je wskazniki oraz dziatania
i inicjatywy,

— uporzadkowang i zwigzla konstrukeje,
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- pelienie roli narzedzia strategicznego uczenia si¢, zdobywania wiedzy i ciaglego doskonalenia,
dzigki dostarczaniu informacji zwrotnych na temat realizacji strategii,

- szybkie wykrywanie odchyleni, powodujace wczesniejsze zastosowanie dziatart korygujacych,

— zdolno$¢ wykorzystania posiadanych aktywéw niematerialnych (gtéwnie zasobdéw ludzkich
i technologii informatycznej) do firmowej strategii,

- transparentnos¢ wizji i strategii,

— dostosowanie systemu pomiaru i oceny dokonan do celéw strategicznych,

- wsparcie procesu harmonizacji indywidualnych celéw pracowniczych z celami i strategia przed-
siebiorstwa,

- koncentracj¢ na strategicznych, istotnych celach biznesowych.

Stosowanie przez banki niekonwencjonalnych (nowatorskich) form zarzadzania strategicznego
(takich jak ZKW) moze im zapewnic osiagniecie przewagi konkurencyjnej oraz zdolnos¢ elastycznego
reagowania na wyzwania rynkowe (zwtaszcza w warunkach kryzysowych, np. spowodowanych stanem
globalnego zagrozenia epidemicznego COVID-19), dzigki rozwojowi kapitatu intelektualnego, cyfry-
zacji i technologiom informatycznym, a takze inwestowaniu w innowacyjne produkty i ustugi banko-
we. Skutecznie zastosowana ZKW (uwzgledniajaca m.in. satysfakcje klientéw i personelu) oddziatuje
na ksztattowanie wartosci przedsigbiorstwa (banku), co z kolei przektada si¢ na wartos¢ dla jego wta-
Scicieli. Efektywne zarzadzanie wartoscia z wykorzystaniem ZKW wymaga jednak dokonania zmian
w strukturze organizacyjnej jednostki, zaréwno w dotychczasowym systemie sterowania procesami,
jak i w postawach i zachowaniach pracownikéw.
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Rysunek 1
Model ZKW
Finanse
ogtine | szcsatiowe|Wekazniki|  Dzialania
Klienci Wizja Procesy wewngtrzne
Cele Cele fniki ialani i strategia Cele Cele sniki | Dziatani
ogdlne ‘szczegéiowe‘ Wskazniki| Dziatania g ogdlne |szczegofowe Wskazniki |Dziatania

Rozwdj i uczenie si¢

Cele Cele niki i i
ogélne‘ szczegolowe ‘Wskaznlkl‘ Dziatania

Zrédto: Kaplan, Norton (19964, s. 9; 1996b, s. 153; 2006b, s. 28).
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Rysunek 2
Zaleznosci migdzy obszarami ZKW a dzialaniami podejmowanymi w ramach zarzadzania strategicznego

ZKW Zarzadzanie strategiczne

Wyniki Sterowanie

finansowe == kosztami
Zadowolenie - Sterowanie relacjami

Klientow i z Klientami

Procesy - Doskonalenie
biznesowe - proceséw biznesowych

Rozwdj i uczenie sie > Sterowanie wiedza

Zrédto: Wegmann (2008, s. 29).
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Rysunek 3
Uplasowanie obszaru rozwoju i uczenia si¢ na tle strategii i pozostatych perspektyw ZKW

Strategia

Czynnik sprawczy przedsi¢biorstwa

S e . .
> Rozwoj i uczenie si¢

Wzrost i nauka stanowia Zrédto kreatywnosci
i innowacji wnoszone do strategii

Czynniki sterujace przedsigbiorstwa

Cele
biznesowe

Finanse Wsparcie zgodne

z celami

Zaspokojenie potrzeb klientéw umozliwia
wzrost sprzedazy i przychodéw

1

Klienci

A

Udoskonalone procesy pozwalaja na oferowanie
klientom innowacyjnych produktéw i ustug

1

Procesy wewnetrzne

Wykwalifikowany i kompetentny
personel kontynuujacy
udoskonalanie procesow

Zrédio: Pangarkar, Kirkwood (2008, s. 99).
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| Wzrost wartosci dla whascicieli l(_
A A
Perspektywa
finansowa | Strategia wzrostu przychodéw | Strategia wzrostu wydajnosci |
A A ‘
Rozszerzanie dziatalnosci Wzrost wartosci
(nowe produkty, ustugi dla Klientéw Poprawa struktury Poprawa wykorzystania
i klienci) kosztow aktywéw
Nowe Zrédta przychodow Rentownos¢ klientéw Koszt jednostkowy Wykorzystanie aktywow
T Udziat w rynku T Pozyskanie klientéw Utrzymanie klientéw
| Przywddztwo produktowe
Perspektywa
klientow | Relacje z klientami
Oferta wartosci dla klientéw Doskonatos¢ operacyjna
Atrybuty produktu lub ustugi \ Wzajemne relacje \ Wizerunek
1 1
| Czas | | Jakos¢ | | Funkcjonalnos¢ | | Cena |: | Kontakty | | Obstuga | 1
; :
Satysfakcja klienta
Wzrost wartosci Rozw6j firmy Doskonatos¢ Wiasciwe relacje
Perspektywa dla klientow operacyjna z otoczeniem
procesowa
Zarzadzanie Innowacje Dziatalnos¢ Unormowania
klientami (kreowanie nowych operacyjna prawne i aspekt
produktéw i ustug) i logistyka spofeczny
A A
Kompetentny i zmotywowany personel
Perspektywa 12 Y tyw M
rozZwoju
tuczenia sig Technologie Kultura Kompetencje
strategiczne organizacyjna strategiczne

Zrédto: Kaplan, Norton (2001a, s. 96).
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Rysunek 5
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Budowa mapy strategii i jej powigzanie z ZKW

Misja
Fundamentalna filozofia funkcjonowania firmy

Wartosci

Zestaw kluczowych kanonéw zachowari i kultura

organizacyjna

Wizja

Okreslenie kierunku rozwoju

Cele strategiczne
Definicja kluczowych zamierzer

Faza odnowy
strategicznej

U

Mapa strategiczna
Wizualizacja strategii

ZKW
Pomiar i ocena

Cele i inicjatywy
Dzialania, ktdére nalezy podja¢, aby skutecznie
realizowac strategie

Faza wizualizacji

strategii

!

Wyniki strategiczne

Zrédto: Kowalewski (2012, s. 242).
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Rysunek 6
Mapa strategii dla banku komercyjnego uwzgledniajaca uwarunkowania wprowadzonego w Polsce stanu
zagrozenia epidemicznego COVID-19 oraz ryzyko — bedacej jego konsekwencja — recesji gospodarczej

Perspektywa . o .
ﬁnall;sm:l); | Kreowanie (maksymalizacja) wartosci dla wiascicieli |
| Optymalizacja zyskéw i rentownosci banku | =
]
f f
=
| Strategia optymalizacji produktywnosci | | Strategia optymalizacji przychodéw | E
i
f I | | 2
&
Redukcja Zarzadzanie Sprzedaz Ograniczenie %’
kosztow aktywami dotychczasowych ryzyka @
operacyjnych i pasywami banku i nowych produktéw bankowego
i ustug bankowych
— —
—~— ~— —
Perspektywa / \}‘\\
klientow - — Rotacja Utrzymanie
Obstuga i monitoring - klientéw dotychczasowych 2
wnioskéw o udzielenie Wizerunek i pozyskanie nowych 8
subwencji finansowych 1renoma Kklientéw §
w ramach rzadowych 1 =
programéw Tarcza .g
Antykryzysowa Reklama =
i Tarcza Finansowa i promocja Profesjonalna Atrybuty E‘
obstuga produktéw i 3
klientéw ustug bankowych
Perspektywa - — " " /
procesow Zmiana roli i znaczenia oddziatéw Monitoring
wewngtrznych w dobie pandemii Klientéw Podaz nowych i modyfikacja
T * ¢ (potrzeby, dotychczasowych produktéw z
rentownos¢) i ustug bankowych ]
Koncentracja Plan Outsourcing §
uwagi na kosztach ciggtosci proceséw . a
zwigzanych dziatania biznesowych Komunikacja zewngtrzna )
Z procesem g
kredytowania * §
| Cyberbezpieczeristwo I_)IRozwéj cyfryzacji banku (bankowosci elektronicznej) 2
2
o
a
Doskonalenie proceséw w aspekcie Doskonalenie proceséw w aspekcie obstugi
funkcjonowania banku klientéw banku
Perspektywa | Wzrost wydajnosci pracownikéw 2
rozwoju )
i uczenia sie T T =
g
Rotacja Motywowanie, Zarzadzanie Satysfakcja Potencjat kadrowy, 8
pracownikéw delegowanie uprawnieri wiedza pracownikéw rozwijanie strategicznych =
i odpowiedzialnosci i innowacja umiejetnosci g
L7}
E
Sprzgzenie celd ieni i A : ]
osobliJstZiZh racowr?ﬂ(éw Zapi;"cr(‘)l‘i:lliigfvllxi‘;i?; “ Dostep do strategicznych | | Szkolenia kadr, w tym %
ych pr p A informacji bankowych w zakresie zagrozeri ]
z celami banku pandemii . A =
zwiazanych z epidemia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 1

Analiza poréwnawcza ZKW i alternatywnych metod zarzadzania strategicznego

Alternatywny
model zarzadzania
strategicznego

Podobienstwa z ZKW

Réznice w stosunku do ZKW

Tableau de Bord - selektywnos¢ w zwigzku z doborem
miernikéw w celu unikniecia
nadmiaru informacji

- przektadanie wizji i strategii na
poziom operacyjny przedsiebiorstwa
(orientacja strategiczna)

— hierarchiczny, ,0dgérny” charakter
zarzadzania

— wykorzystanie wskaZznikéw zaréwno
finansowych, jak i niefinansowych

- zrownowazenie celéw i wskaznikow

- brak odniesienia do najlepszych
wzorcéw w ramach benchmarkingu

- mozliwos¢ zastosowania zaréwno
wobec przedsigbiorstwa jako
catosci, jak tez jego poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych

- monitoring procesu uczenia si¢ jako
istotnego czynnika sukcesu firmy

- elastyczne dostosowanie do specyfiki
danego podmiotu
(w przeciwienistwie do ZKW
oferujacej gotowe, schematyczne
rozwiazania nie zawsze przystajace
do jego potrzeb)

- koncepcja strategiczna zaktadajaca
istnienie zindywidualizowanego,
subiektywnego modelu tworzonego
na podstawie inicjatywy strategicznej
kadry zarzadzajacej, bez wyraznego
wyodrebnienia poszczegdlnych
perspektyw (w przeciwieristwie do
ZKW, bazujacej na ogélnym modelu
strategicznym z zadanymi czterema
podstawowymi perspektywami)

- bardziej ,,otwarty”,
w przeciwieristwie do ZKW, uktad
zaleznosci miedzy poszczegdlnymi
wskaznikami

— uwzglednienie, w przeciwieristwie
do ZKW, procesu komunikowania i
uzgadniania celéw miedzy réznymi
szczeblami zarzadzania

- gtéwny cel, w przeciwieristwie
do ZKW, nie zawsze ma wymiar
finansowy

— polityka premiowania w mniejszym
stopniu niz w ZKW zalezy od
uzyskiwanych wynikéw finansowych

— brak zdolnosci do biezacego
dostosowywania si¢ do
uwarunkowan rynkowych
(w przeciwienistwie do ZKW, ktdéra
ciggle ewoluuje)

— pomijanie wyraznego odniesienia do
strategii firmy, podczas gdy w ZKW
strategia odgrywa kluczowa role

— zastosowanie metody zarzadzania
przez wyjatki (w przeciwieristwie do
ZKW wykorzystujacej zarzadzanie
przez cele)
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cd. tabeli 1
Alternatywny
model zarzadzania Podobieristwa z ZKW ROinice w stosunku do ZKW
strategicznego
Piramida wynikoéw — kompleksowos¢ metody — skoncentrowanie si¢
- przektadanie wizji i strategii na (w wigkszym stopniu niz ZKW)
poziom operacyjny przedsiebiorstwa 1@ wplywie kultury organizacyjnej
(orientacja strategiczna) przedsigbiorstwa na jego wyniki
— hierarchiczny, ,odgérny” charakter ~ ~ uwzglednienie, w przeciwieristwie
zarzadzania do ZKW, procesu komunikowania
. 1 ‘ iuzgadniania celéw miedzy roznymi
— wykorzystanie wskaZznikow zaréwno . .
e . szczeblami zarzadzania
finansowych, jak i niefinansowych . . .
- wykorzystanie, w przeciwieristwie
do ZKW, techniki benchmarkingu
DZwignie kontrolne — kompleksowy, zoperacjonalizowany = — akcentowanie (w wigkszym
charakter stopniu niz w przypadku ZKW)
- strategiczna orientacja kontroli strategicznej zachowari
‘ - . P pracowniczych, realizacji celéw
- zréwnowazenie celéw i wskaznikow . .. .
) ] oraz ich adaptacji do zmiennych
— wykorzystanie metody zarzadzania warunkéw otoczenia
przez cele
Skandia Navigator — podobna konstrukcja obu metod, — akcentowanie znaczenia kapitatu
obejmujaca perspektywy: finanséw, intelektualnego w ksztattowaniu
klientéw, proceséw oraz nauki wartosci firmy
1 Trozwoju - skoncentrowanie na wskaznikach
— zorientowane na strategie podejscie niefinansowych
do pomiaru i oceny wynikéw
- uwzglednianie zaleznosci miedzy
poszczegllnymi obszarami
zarzadzania
- wykorzystanie zaréwno wskaznikéw
finansowych, jak i niefinansowych
Pryzmat wynikéw — strategiczna orientacja — akcentowanie znaczenia réznych
— uwzglednianie perspektyw grup interesariuszy przedsigbiorstwa
strategicznych, istotnych dla (inwestordw, klientéw, posrednikow,
funkcjonowania przedsiebiorstwa dostawcéw, pracownikéw, paristwa)

iich wktadu w osigganie sukcesu

— wykorzystanie wskaZznikéw zaréwno S
przez to przedsigbiorstwo

finansowych, jak i niefinansowych
— biezaca weryfikacja strategii

(w przeciwienistwie do ZKW,
w przypadku ktdrej zaktada sie,

Ze przyjeta strategia jest wtasciwa)
— zastosowanie dwdch rodzajéw map:
sukcesu i porazek (w ramach ZKW
opracowywana jest jedna mapa

strategiczna)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Adams, Neely (2002, s. 31); Bourguignon, Malleret, Ngrreklit (2004, s. 118-119);
Daum (2005, s. 459-502); Drézdz (2006, s. 82-83); Edvinsson, Malone (2001, s. 107-110); Epstein, Manzoni (1997, s. 34);
Epstein, Manzoni (1998, s. 197); Mendoza, Zrihen (1999, s. 60-66); Michalak (2008, s. 117-126); Nita (2008, s. 463-476);
Simons (1994, s. 170-171); Souissi (2008, s. 83-85); Steege, Marra, Jones (2012, s. 34); Wedman (2010).
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Model ZKW opracowany dla banku komercyjnego w warunkach zagrozenia epidemicznego COVID-19

Cele og6lne Ce!e S Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegolowe Mierniki i inicjatywy)
& (operacyjne) jatywy
Perspektywa ZKW. Finanse
Kreowanie —wskaznik wartosci rynkowej — podniesienie wartosci rynkowej
wartosci dla do wartosci ksiegowej banku
wiascicieli - wskaznik EPS (zysk najedna - wzrost efektywnosci finansowej
akcje) banku

Satysfakcja wtascicieli banku w warunkach zagrozenia epidemicznego

—wskazniki dywidendowe
(wskaznik wydajnosci
akeji, miernik stopy wyptat

— ksztattowanie polityki
dywidend

dywidendy)
Optymalizacja - dynamika przychodéw — ksztaltowanie poziomu
przychodéw - struktura przychodéw przychoddéw i zysku
ze sprzedazy _ stopieri dZwieni operacyinei w zaleznosci od przebiegu
produktow p. o .g ) peracy) _J epidemii (tj. od intensywnosci
i ustug — stopienl dZwigni finansowej i dtugosci jej trwania oraz
bankowych etapu odmrazania gospodarki)
(maksymalizacja — zréznicowanie struktury
przychodéw przychodéw
w warunkach . . ‘
.. — monitorowanie wptywu szokéw
pandemii) . .
wywotanych epidemia na
kondycje sektora bankowego
Redukcja - struktura kosztéw — doskonalenie struktury
kosztow — liczba klientéw na jeden organizacyjnej banku
operacyjnych oddzial bankowy: i podlegtych mu oddziatéw
banku — klienci korporacyjni - zmniejszenie kosztéw obstugi
(przedsiebiorstwa) klientéw dzigki wzrostowi
- klienci indywidualni stopnia cyfryzacji banku oraz,
(gospodarstwa domowe) bedacej jej konsekwencja,

- liczba oddziatéw banku na
danym obszarze

—wskazniki kosztochtonnosci
przychodéw

redukcji istniejacych placéwek
(oddziatéw) bankowych

— poprawa pozycji kosztowej
(optymalizacja kosztowa)
poprzez potencjalne fuzje
i przejecia (konsolidacja
i koncentracja systemu
bankowego)
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cd. tabeli 2
Cele og6lne Ce!e s Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegolowe Mierniki i inicjatywy)
(operacyjne)
Optymalizacja - ROE, ROA, ROS, ROI — ksztattowanie poziomu marz
rentownosci — marza zysku operacyjnego odsetkowo-prowizyjnych
bani{u ligacia ~Marza zysku netto - identyfikacja pozaodsetkowych
(maksymalizacja , . ] 7rédet finansowania banku
rentownosci - wskaznik kosztéw do dochodéw )
, . < — polityka kredytowa
w warunkach - wskaznik kredytéw do . .
.. . uwzgledniajaca m.in.

pandemii) depozytéow

Satysfakcja wihascicieli banku w warunkach zagrozenia epidemicznego

— poziom oprocentowania:

- kredytéw bankowych dla
klientéw korporacyjnych
(obrotowych, inwestycyjnych,
technologicznych)

— kredytéw bankowych dla
klientéw indywidualnych
(hipotecznych,
konsumpcyjnych)

— depozytéw bankowych

— udziat kredytéw walutowych

w portfelu kredytowym banku

— wartos¢ kredytow i pozyczek
objetych karencja w sptacie
rat w ramach ,wakacji
kredytowych”

— wartos¢ naleznosci
leasingowych objetych karencja
w splacie rat

— wartos¢ naleznosci
faktoringowych
(forfaitingowych) objetych
karencja w sptacie rat

— wartos¢ pozyczek udzielonych
osobom fizycznym
zobowigzanym do splaty rat
kredytu mieszkaniowego w
ramach Funduszu Wsparcia
Kredytobiorcéw

— udziat udzielonych kredytow
objetych gwarancjami/
poreczeniami BGK

— udziat udzielonych
nieoprocentowanych pozyczek
ptynnosciowych POIR

—udziat udzielonych kredytow
i pozyczek objetych
ubezpieczeniem eksportowym
przez KUKE

spowolnienie tempa wzrostu
gospodarczego, obnizke

stop procentowych przez

NBP, pogorszenie kondycji
finansowej kredytobiorcéw,

a w konsekwencji spadek
jakosci portfela kredytowego
(zwlaszcza w przypadku
bankéw z duzymi ekspozycjami
na kredyty frankowe)

monitorowanie opdznient

w sptacie naleznosci

przez kredytobiorcéw
(pozyczkobiorcéw,
leasingobiorcéw, dtuznikéw
faktoringowych

i forfaitingowych) objetych
ulgami kredytowymi w okresie
zagrozenia epidemicznego
renegocjowanie

z kredytobiorcami terminéw
sptat dotychczasowych
naleznosci

monitorowanie sytuacji
finansowej potencjalnych
klientéw banku oraz wartosci
proponowanych przez nich
zabezpieczen transakcji

w kontekscie ich zubozenia,
obnizki wynagrodzen oraz
wzrostu bezrobocia (analiza
popytu na kredyty bankowe)

skoncentrowanie uwagi na
inwestowaniu, poprzez wzrost
udzielanych kredytdéw, w firmy
z branz perspektywicznych,
rokujacych ponadprzecigtne
zyski (np. handel elektroniczny)
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cd. tabeli 2
. Cele S . .
Cele og6lne p L Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegblowe Mierniki i inicjatywy)
(operacyjne)
Zarzadzanie - relacja ogdlnego ryzyka — doskonalenie systemu
aktywami kredytowego do wartosci stopy sterowania zainwestowanym
banku oprocentowania udzielonych kapitatem
kredytéw — identyfikacja przychodéw
— wartos¢ lokat zatozonych wynikajacych z zaplanowanych
w NBP i realizowanych naleznosci
—udziat dtuznych papieréw — oszacowanie potencjalnych luk
wartosciowych wyemitowanych ~ w aktywach
przez inne banki, Skarb - monitorowanie naleznosci
Paristwa i jednostki samorzadu przeterminowanych
o terytorialnego i niesciagalnych
2 - udziat dtuznych papieréw - windykacja naleznosci
S wartosciowych uprawnionych przeterminowanych
%E) do redyskontowania w NBP (polubowna, on-line)
B — wartos¢ naleznosci od sektora  _ sekurytyzacja wierzytelnosci
= ﬁnapsowego, niefinansowego, z udzielonych kredytéw
§ budzetowego bankowych
c% —udzialy i akcje w jednostkach  _jdentyfikacja sktadnikow
g ;aleznych, wspétzaleznych majatku, ktére mozna zby¢
< i stowarzyszonych w razie potrzeby celem
g —udziat naleznosci poprawy ptynnosci finansowej
g przeterminowanych banku
g iniesciggalnych
z w naleznosciach ogétem
> —udziat kredytéw z rozpoznana
5 utratg wartosci
0
= —wskaznik pokrycia kredytéw
k3 Z T0Zpoznanag utratg wartosci
Q
g - struktura wartosci
= niematerialnych i prawnych
{:—} oraz rzeczowych aktywéw
= trwatych
Z,
§ Zarzadzanie — poziom zobowigzan wobec — doskonalenie systemu
pasywami banku NBP sterowania dtugiem
— wartos¢ zobowigzan wobec — identyfikacja wydatkow
sektora finansowego, wynikajacych z zaplanowanych

niefinansowego, budzetowego
- poziom zobowiazan z tytutu

emisji dtuznych papieréw

wartosciowych

irealizowanych zobowigzan

— oszacowanie potencjalnych luk
w pasywach

— minimalizacja kosztéw m.in.
przez przesunigcie w czasie
mniej istotnych wydatkéw
inwestycyjnych
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cd. tabeli 2
Cele og6lne Ce!e s Przedsiewziecia (dziatania
(strategiczne) szczegotowe Mierniki i inicjatywy)

g (operacyjne) jatywy
Ograniczenie — wspdtczynnik wyptacalnosci — dzialania nadzorcze oraz
ryzyka (wskaznik adekwatnosci zarzadzanie ryzykiem
bankowego kapitatowej) bankowym w warunkach
(wyptacalnosci, - liczba naruszen procedur, zastosowanego przez NBP
plynnosci instrukgji i przepiséw mechanizmu luzowania
finansowej, stopy  w zakresie polityki ryzyka ilosciowego
procentowej, - mnoznik kapitalu wiasnego - dywersyfikacja ryzyka
kredytowego, - poziom marzy odsetkowej netto i i 5

Jutowego poziC zy KOWej — ubezpieczenie kredytéw
g(?lit . neg(; (udzial wyniku z tytutu odsetek  bankowych
ycz ] A
systemowego) w a1'<tywac}'1 ogotem) . —stosowanie strategii
- udzial marzy pozaodsetkowej hedgingowych w celu
w aktywach ogétem zabezpieczenia sie przed
—udziat rezerw w aktywach ryzykiem walutowym
ogolefn. . - - wprowadzanie limitéw
- wskazmk.pokryaa Plynnosa zaangazowania kredytowego
LCR (udziat aktywow ptynnych vy ramach okreslonych branz
w wyptywach netto)

Satysfakcja wihascicieli banku w warunkach zagrozenia epidemicznego

— zaostrzenie kryteridw oceny

—wskaznik stabilnego zdolnosci kredytowej

finansowania netto NSFR

(udziat stabilnego kapitatu - audyt wewnetrzny

wlasnego i obcego w — gwarancje eksportowe
wymaganym kapitale — ksztattowanie na odpowiednim
stabilnym) poziomie bufora ryzyka
- udziat ubezpieczonych systemowego! w celu
kredytéw w udzielonych utrzymania podazy kredytéw
kredytach ogétem i pozyczek bankowych
- branze, w ktérych — ksztalttowanie poziomu
wprowadzono limity i struktury buforéw ptynnosci?
zaangazowania kredytowego opartych na testach warunkéw
- poziom naleznosci z tytutu skrajnych
udzielonego i niesptaconego - utrzymanie ratingu
kredytu bankowego, w tym kredytowego

o charakterze niesciagalnym,
na koniec roku

- kryteria oceny zdolnosci
kredytowej

- poziom rezerwy obowiazkowej

— wartos¢ kredytow wekslowych
udostepnionych przez NBP

- poziom operacji kredytowo-
-depozytowych realizowanych
z NBP

— wartos¢ otrzymanych
gwarancji eksportowych ze
strony Korporacji Ubezpieczen
Kredytéw Eksportowych

- bufor ryzyka systemowego

1 Bufor ptynnosciowy oznacza zdolnos$¢ réwnowazenia potrzeb ptynnosci w krétkim okresie w skrajnych warunkach.

2 Bufor ryzyka systemowego to instrument makroostroznosciowy NBP stuzacy zapobieganiu dlugoterminowemu,
niecyklicznemu ryzyku systemowemu i ograniczaniu go; ryzyko to moze mie¢ negatywne konsekwencje dla systemu
finansowego i gospodarki kraju.
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cd. tabeli 2
Cele . - . .
Cele og6lne B S Przedsiewzigcia (dziatania
(strategiczne) szczegolowe Mierniki i inicjatywy)
g (operacyjne) jatywy.
Perspektywa ZKW. Klienci
Pozyskiwanie — liczba nowych - skoncentrowanie uwagi
nowych i dotychczasowych klientéw na cechach oferowanych
i utrzymanie w stosunku do liczby produktéw i ustug bankowych
do_tychczasowych pracownikéw - budowanie trwatych relacji
klientow — wskaznik retencji klientéw z klientami
(liczba klientéw na koniec roku  _ utrzymanie zainteresowania
w relacji do liczby klientéw na klientéw oferowanymi
poczatku roku) produktami i ustugami
% —udziat w rynku bankowymi pomimo ostabienia
S - liczba nowych produktéw koniunktury gospodarczej
é i ustug bankowych oferowanych - dbanie o utrzymanie statego,
2 w trakcie roku ale bezpiecznego kontaktu
a — liczba prowadzonych z klientami w okresie pfa\nd?mii
.g rachunkéw oszczednosciowych ~ (np- teleporady, komunikacja
2 i oszczednosciowo- elektroniczna)
QED -rozliczeniowych — weryfikacja prawdopodobnego
g - liczba zatozonych lokat wplywu pandemii na rynek
% terminowych bankowy i wymagania klientéw
% - liczba udzielonych kredytéw
E) inwestycyjnych
5 — liczba udzielonych kredytéw
% obrotowych
b — liczba skarg i reklamacji
% zgtoszonych przez klientéw
N - ceny produktéw i ustug
£ bankowych w relacji do cen
8 podobnych produktéw i ustug
el
= bankowych oferowanych przez
‘g konkurencje
%’ - wskaznik satysfakeji klientéw
_E CSI
g
& Obstuga — liczba wnioskéw o udzielenie - realizacja rzadowych
% i mf)nitoring subwengcji finansowych: programéw pomocowych
2 wmos.kow ) - mikrofirmy,
0 udzielenie - mate i $rednie
subwencji przedsigbiorstwa
finansowych - duze firmy
Poprawa - poziom wydatkéw —reklama i promocja
wizerunku na sponsoring za posrednictwem srodkdéw
banku masowego przekazu

- naktady marketingowe
— liczba udzielonych gwarancji
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cd. tabeli 2
Cele . - . .
Cele og6lne B S Przedsiewzigcia (dziatania
(strategiczne) szczegolowe Mierniki i inicjatywy)
(operacyjne)
Perspektywa ZKW. Procesy wewngtrzne
Zmniejszenie - rentowno$¢ poszczegdlnych —dziatania ukierunkowane
ogolnej liczby oddziatéw na wzrost zaangazowania
oddziatéw banku  _ koszty funkcjonowania kierownictwa oddziatow
z réwnoczesna oddzialéw w osigganie ogdllnych celéw
zmiana banku
struktury — zorientowanie istniejacych
£ ich zadan oddziatéw banku na doradztwo,
ES wyjatkowe sytuacje oraz osoby
= starsze nieradzgce sobie
SR z bankowoscia elektroniczna
= N
S > L
= d; — wprowadzanie wirtualnych
) oddziatéw bankowych ze
g S zdalng obstuga dziatajacych
§ ] na zasadzie cobrowsingu3
N
o
5 g Ograniczenie —jako$¢ wykonywanych — outsourcing proceséw
§ % okreslonych czynnosci bankowych biznesowych (np. w zakresie
f*q:) & czynnosci mierzona liczba popetnionych identyfikacji klientéw) majacy
% 'E realizowanych btedéw operacyjnych na celu ‘.NZI‘.OSt efektywnosci
o .g przez " — czas realizacji wnioskéw klienta ~ OPeracyjnej banku
2 ‘ .. . -
z » Egﬁg‘;’ frow — poziom kosztéw ogdlnych - rozwazenie okolicznosci,
z N funkcjonowania banku w jakich mozliwe bedzie
‘25 . L zmniejszenie lub zawieszenie
Qs — liczba podmiotéw L p
S X . niektdérych proceséw z powodu
== obstugujacych bank .
a s pandemii
Lo
5 =
= = Redukcja - wartos¢ ryzyka kredytowego — obcigzanie poszczegdlnych
é % kosztow poszczegllnych oddziatéw oddzialéw kosztami w zwigzku
g2 zwigzanych — zyski generowane przez z ryzykiem kredytowym
A = Z procesem poszczegblne oddzialy, - identyfikacja pracownikéw
g ud21elap1a uwzgledniajgce alokacje (zespotéw) koniecznych do
& kredytow kosztéw na pokrycie ryzyka wdrazania niezbednych
-~ bankowych kredytowego operacji zwigzanych z procesem
~ liczba pracownikéw (zespotéw ~ udzielania kredytéw oraz
koniecznych do wdrazania ocena mozliwego wptywu ich
niezbednych operacji nieobecnosci spowodowanej
zwiazanych z procesem zagrozeniem epidemicznym
udzielania kredytéw

3 Cobrowsing to rozwigzanie technologiczne zwigzane z tworzeniem wirtualnych placéwek bankowych ze zdalng
obstuga, polegajace na asystowaniu przez pracownika banku, majacego podglad tego, co dzieje si¢ na ekranie klienta
w trakcie korzystania przez niego z ustug bankowosci elektronicznej.
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cd. tabeli 2

Cele ogolne szczgg(l;l:owe Mierniki Przedsiewziecia (dziatania

(strategiczne) (operacyjne) i inicjatywy)
Przewidywanie - prognozy ekonomiczne — opracowanie na podstawie
zmian na — poziom cyfryzacji banku prognoz ekonomicznych
rynkach w czasie v kluczowych obszarach jego schematéw dziatari
rzeczywistym funkcjonowania (np. ryzyka) dostosowanych do réznych
dzigki scenariuszy rozwoju epidemii,
zaawansowanej w trzech horyzontach
(postepujacej) czasowych: krétkim, srednim

Doskonalenie proceséw w aspekcie funkcjonowania banku
ijego oddziatéw w warunkach zagrozenia epidemicznego i cyfryzacji banku

cyfryzacji banku

i dlugim, z uwzglednieniem
posiadanych zasobdéw,
istniejacych proceséw oraz
poziomu ich cyfryzacji

- szybkie i elastyczne reagowanie
na zmiany zwiazane
z rozwojem pandemii

Zabezpieczenie - liczba proceséw kluczowych dla
proceséw zachowania ciagtosci dziatan
kluczowych dla  _ osoby odpowiedzialne za
z?\chov,va}ma' _ realizacje proceséw kluczowych
cigglosci dziatan 43 zachowania ciaglosci
dziatann
— liczba bankomatéw

- identyfikacja i aktualizacja
proceséw kluczowych
dla zachowania ciaggtosci
dziatania banku w nowych
realiach rynkowych celem
zabezpieczenia danych
i infrastruktury informatycznej
banku

— opracowanie planu ciggtosci
dziatania dla poszczegdlnych
proceséw biznesowych (plan
postepowania w przypadku
wystapienia ryzyka zwiazanego
z pandemia) w celu okreslenia
czynnosci prowadzacych
do zminimalizowania
strat banku, dostosowania
procedur do pracy zdalnej
oraz wypracowania metod
komunikacji

wykorzystanie zastoju
spowodowanego pandemia
na modernizacje kluczowych
proceséw

— powotanie interdyscyplinarnego
zespotu ds. zarzadzania
kryzysowego

— przydzielenie poszczegdlnym
cztonkom zespotu okreslonego
zakresu zadanii odpowiedzialnosci

— utrzymanie ciagtosci dziatania
bankomatdw i ich zaopatrzenia
w gotowke
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cd. tabeli 2
Cele ogolne Ce!e I Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegblowe Mierniki i inicjatywy)

g (operacyjne) jatywy
Zapewnienie — liczba przypadkéw zwigzanych - postugiwanie si¢ wytacznie
wiasciwych z atakami cybernetycznymi sprzetem ze specjalistycznym
standardow i probami wytudzenia oprogramowaniem
cyberbez- informacji bankowych (typu antywirusowym
pieczenistwa phishing czy ransomware) — unikanie korzystania w celach

Doskonalenie proceséw w aspekcie funkcjonowania banku
i jego oddziatéw w warunkach zagrozenia epidemicznego i cyfryzacji banku

w warunkach
pracy zdalnej
pracownikéw

— obowiazujace w banku i jego
oddziatach reguty ochrony
informacji i danych osobowych
podczas wykonywania pracy
zdalnej przez pracownikéw

stuzbowych przy faczeniu

sie z zasobami bankowymi

z potaczen z sieciami
publicznymi (wi-fi) oraz
niezabezpieczonymi hastami
(korzystanie jedynie

z bezpiecznych, prywatnych
taczy typu VPN4, aktualizacja
haset do sieci/routera)
okreslenie zasad ochrony
informacji i danych osobowych
(szyfrowanie przesytanych
droga elektroniczna
wiadomosci i plikéw oparte na
bezpiecznych standardach typu
WPADJ, korzystanie wytacznie

z firmowego komputera i
dyskéw skonfigurowanych pod
wzgledem bezpieczenstwa,
tworzenie kopii zapasowych
kluczowych dokumentdéw,
aktualizacja programéw
antywirusowych, systemu
operacyjnego oraz
oprogramowania, korzystanie
z automatycznego sprawdzania
dostepnosci aktualizacji

w celu ochrony przed nowymi
zagrozeniami, ograniczenie
dostepu do wrazliwych danych
tylko dla pracownikéw,

dla ktdrych ten dostep jest
niezbedny do wykonywania
zadan)

monitorowanie ruchu
sieciowego pod katem
ewentualnych anomalii
wskazanie os6b do kontaktu
W razie pojawienia sie
incydentéw zwigzanych

z naruszeniem bezpieczeristwa
informacji (zasady reagowania
na wypadek sytuacji
awaryjnych)

4 VPN oznacza wirtualng sie¢ prywatng stuzaca wymianie zaszyfrowanych informacji (umozliwia pracownikom zdalne,
bezpieczne potaczenie z siecia korporacyjna).

> WPA to standard szyfrowania danych stosowany w sieciach bezprzewodowych.
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cd. tabeli 2
. Cele S . .
Cele og6lne . L Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegblowe Mierniki i inicjatywy)
& (operacyjne) jatywy
Monitorowanie —liczba transakcji na jednego — analiza rentownosci
klientéw banku klienta w ciagu roku poszczegdlnych grup klientéw

Doskonalenie proceséw w aspekcie obstugi klientéw banku

w warunkach zagrozenia epidemicznego

— zyski generowane na rzecz
banku przez poszczegdlne
grupy klientéw w trakcie roku

- ryzyko zwigzane
z poszczegllnymi grupami
klientéw

— liczba godzin spedzonych
z klientami w ciggu roku

banku

dokonanie przegladu
poszczegdlnych klientdw lub ich
grup w celu identyfikacji, ktére
z nich w sektorach gospodarki
dotknigtych kryzysem sa
najbardziej narazone na utrate
plynnosci finansowej

i bankructwo

Podaz nowych
Iub modyfikacja

- koszty pozyskania nowych
produktéw i ustug bankowych

dotychczasowych  _ pakiady na rozw6j nowych

rozszerzenie asortymentu
lub wprowadzenie zmian
w produktach i ustugach

produktéw produktéw i ustug bankowych bankowych oferowanych
iustug . . klientom, adekwatnie do
bankowych - wydatki na modyﬁkac;e ich aktualnych potrzeb
y < ych p
w celu produktéw i ustug bankowych w nowych warunkach kryzysu
zwiekszenia — poziom QTZYChOd(')W znowych epidemicznego
innowacyjnosci produktéw i ustug bankowych analiza nowych trendéw
oferty i zmian w zachowaniach
bankowej Klientéw
— wykorzystanie czasu zastoju
na projektowanie nowych
produktéw i ustug bankowych,
aby lepiej przygotowac sie do
nowych realiéw rynkowych po
ustaniu epidemii
Rozwdj — liczba klientéw korzystajacych - rozwijanie i upowszechnianie
cyfryzacji z bankowosci elektronicznej nowych form technologii
banku w celu — udziat operacji realizowanych informatycznej w bankowosci
zwigkszenia w formie elektronicznej elektronicznej w odpowiedzi
szybkosci, w operacjach bankowych na zagrozenie epidemiczne
Sprawnosci ogbtem (poziom elektronizacji (wprowadzenie zmian

i jakosci obstugi
klientéw oraz
zapewnienia im
bezpieczeristwa
w zwiazku

z ryzykiem
zakazenia

w ramach
kontaktéw
bezposrednich
w placéwkach
banku

ustug bankowych)

w komunikacji z klientami

w ramach zarzadzania
komunikacja zewnetrzna,

ze wzgledu na zagrozenie
epidemiczne)

zmniejszenie btedéw czynnika
ludzkiego

promowanie wsrdd klientéw
zalet korzystania z bankowosci
mobilnej

zachecanie, przez obnizanie
optat bankowych, do
korzystania z ustug bankowych
przy uzyciu kanatéw zdalnych
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cd. tabeli 2
Cele ogolne Ce!e I Przedsiewzigcia (dzialania
(strategiczne) szczegolowe Mierniki i inicjatywy)
(operacyjne)
Perspektywa ZKW. Rozwoj i uczenie si¢
Utozsamianie —udziat pracownikéw, ktérych — angazowanie pracownikow
celéw osobistych  cele prywatne sa zbiezne w proces podejmowania decyzji
pracownikéw z celami banku - zwiekszanie §wiadomosci

zcelamibanku  _Jiczba kierownikéw oddziatéw
wynagradzania

— liczba kierownikéw oddziatéw
ocenianych na podstawie
zyskéw wygenerowanych przez

objetych wynikowym systemem

pracownikow w zakresie
przedsiewzied strategicznych
oraz stopnia ich akceptacji

te oddziaty
Rozwdj - wskaznik wydajnosci pracy
potencjatu (zysk lub sprzedaz na jednego
kadrowego zatrudnionego)

—wskaznik pokrycia kluczowych
funkcji (udziat pracownikéw
w pehnieniu istotnych funkcji
bankowych)

— czas realizacji przedsiewzigc
strategicznych

— liczba posiedzen (narad)
dotyczacych wykonywane;j
pracy i procesu podejmowania
decyzji

— liczba programéw
szkoleniowych

- udziat godzin szkoleniowych
W przecietnym czasie pracy

- koszty szkoleri

- relacja kosztéw szkoleri do
kosztéw wynagrodzen

- poziom wyksztalcenia
zatrudnionych

- $redni staz pracy pracownikéw

Doskonalenie pracownikéw ukierunkowane na zachowanie przez bank zdolnosci do zmian i wzrostu

- poprawa kompetencji
i wydajnosci pracownikéw
przez zwigkszenie wydatkéw
na szkolenia oraz rozwdj
programoéw szkoleniowych
dostosowanych do nowych
warunkéw zagrozenia
epidemicznego (ksztatcenie
internetowe)

— przeszkolenie kadr w zakresie
zagrozen zwigzanych z praca
zdalna (np. phishing, malware)
oraz bezpiecznego korzystania
z Internetu

— wykorzystanie czasu przestoju
wskutek pandemii na
doskonalenie umiejetnosci
personelu

- zastosowanie metody ADKAR®
jako narzedzia coachingowego
wspierajgcego proces
zarzadzania zmiana
w kontekscie nowych
warunkéw rynkowych
funkcjonowania banku
wymuszonych pandemia

- rozwdj kompetencji
i kwalifikacji oraz podnoszenie
poziomu niezaleznosci
(samodzielnosci) pracownikéw
w zakresie realizowanych zadan

f=2}

ADKAR to metoda wspierajaca wdrazanie zmian zaréwno na poziomie indywidualnym (pracowniczym), jak i na szczeblu
calej organizacji. Jej nazwa jest akronimem i pochodzi od stéw stanowiacych jednoczesnie kolejne fazy implementacji
zmian: awareness — Swiadomos¢ potrzeby zmian, desire — cheé wspierania zmian, knowledge — wiedza dotyczaca sposobéw
dokonania zmian, ability — umiejetnos¢ demonstrowania wtasciwych zachowan i kompetencji oraz reinforcement

- utrwalanie wprowadzonych zmian.
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cd. tabeli 2
1 L
Cele og6lne Ce,e L Przedsiewzigcia
(strategiczne) szczegolowe Mierniki (dzialania i inicjatywy)
g (operacyjne) Jatywy
— kreowanie lideréw
odpowiedzialnych za
ksztattowanie przysztosci banku
— angazowanie pracownikéw,
ktdérych rutynowe obowigzki
zostaty ograniczone z uwagi
na nadzwyczajna sytuacje
epidemiczng, w nowe procesy
— wyjasnianie wptywu poprawy
osobistych efektéw pracy
na ogdlne wyniki banku
Motywowanie — liczba zrealizowanych inicjatyw - stosowanie systemu nagrdod
pracownikoéw pracowniczych i wyrdznienl za innowacyjne
oraz - liczba zgtaszanych inicjatyw rozwigzania (motywowanie
umozliwienie na jednego pracownika do tworczej inicjatywy)
m part a . . o — i i
M Partyeypacit —_jic/ha wspdlnych projektow monitorowanie, za pomocg
W procesie . o badani ankietowych, satysfakcji
zarzadzania - udziat pracownik6w pracownikéw (podnoszenie
bankiem odchodzacych z kluczowych

zadowolenia i jakosci zycia

stanowisk [
pracownikéw)

— udziat pracownikdéw objetych
szczegllnymi kompetencjami
na czas epidemii

— kreowanie kultury
organizacyjnej zorientowanej
na poprawe atmosfery pracy,

— liczba pracownikéw najbardziej jej bezpieczenistwa i ergonomii

narazonych na zakazenie )
— akcentowanie zespotowych

- wskaznik rotacji kadrowej metod rozwiazywania
z uwzglednieniem zagrozenia probleméw
epidemicznego . .
- propagowanie wspotpracy
- liczba niezbednych wyjazdéw miedzy poszczeg6lnymi
stuzbowych komérkami organizacyjnymi
banku

— zapewnienie w ramach
zarzadzania komunikacja
wewngetrzng spéjnych
i bezpiecznych kanatéw
porozumiewania si¢
pracownikoéw z uwzglednieniem
zalecenl krajowych w zaleznosci
od fazy epidemii (np. e-mail,
SMS, wideorozmowa,
telekonferencja)

Doskonalenie pracownikéw ukierunkowane na zachowanie przez bank zdolnosci do zmian i wzrostu

— utrzymanie kluczowych
pracownikéw w banku (wzrost
retencji pracowniczej)
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Cele ogolne
(strategiczne)

Cele
szczeglOtowe
(operacyjne)

Mierniki

Przedsiewziecia (dziatania
i inicjatywy)

Doskonalenie pracownikéw ukierunkowane na zachowanie przez bank zdolnosci do zmian i wzrostu

— monitoring wskaznika

fluktuacji personelu

w kontekscie zagrozenia
epidemicznego (zwolnienia

Z pracy, zmiana wymiaru
czasu pracy, kwarantanna,
hospitalizacja, urlop
wypoczynkowy, opieka nad
dzieckiem, praca zdalna)
przygotowanie zrozumiatych
procedur oraz zapewnienie
sprzetu i infrastruktury
teleinformatycznej w zwigzku
z praca zdalna pracownikéw
opracowanie regulaminu pracy
zdalnej

ustalenie czasowo
obowiazujacych zasad
zarzadzania zastepstwami
przy zachowaniu regut

w zakresie czasu pracy

(np. praca rotacyjna)
utrzymanie odpowiedniej
kontroli wewnetrznej przy
alternatywnych metodach pracy
(praca zdalna, praca rotacyjna)
zaplanowanie dziatan oraz zasad
przekazywania obowigzkéw na
wypadek dotkniecia kluczowego
personelu banku zakazeniem
COVID-19

zapewnienie bezpieczeristwa
pracownikéw w miejscu

pracy, zgodnie z najnowszymi
rozporzadzeniami

i wytycznymi odpowiednich
wladz, w celu ograniczenia
ryzyka przenoszenia COVID-19
identyfikacja proceséw
krytycznych z punktu widzenia
ryzyka zarazenia COVID-19
ograniczenie do niezbednego
minimum wyjazdéw
stuzbowych na czas pandemii
wykorzystanie cyfrowego
podpisu kwalifikowanego

do zdalnego (elektronicznego)
podpisywania dokumentdéw,

za posrednictwem komputera
lub urzadzenia mobilnego

(np. tabletu, smartfona)
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cd. tabeli 2

Cele og6lne szczge(l')iowe Mierniki Przedsiewziecia (dziatania

(strategiczne) 8010 i inicjatywy)
(operacyjne)

— zaplanowanie Srodkéw
majacych na celu ograniczenie
bezposredniego kontaktu
miedzy pracownikami
z réznych lokalizacji banku
oraz z klientami (np.
promowanie wyptat gotéwki
za posrednictwem kart
platniczych z bankomatdw,

a nie w kasie banku)

— wdrozenie na czas pandemii
procedur obstugi klientow przez
pracownikoéw poszczegdlnych
oddziatéw (placéwek) banku

- przygotowanie zasad
i srodkéw dotyczacych higieny
dla pracownikéw i innych
interesariuszy (w tym klientéw)
odwiedzajacych placéwki
banku zgodnie z zaleceniami
krajowymi (np. zapewnienie
w widocznych miejscach
Srodkéw dezynfekujacych,
pltynéw odkazajacych,
stworzenie warunkéw do
zachowania bezpiecznej
odlegtosci miedzy osobami
znajdujacymi sie
w pomieszczeniach bankowych,
wprowadzenie przegrdd lub
okienek na stanowiskach pracy
obstugujacych petentéw, dbanie
o higieng pomieszczeri)

— wprowadzenie w razie
koniecznosci ograniczen
w funkcjonowaniu placéwek
bankowych (skrécenie czasu
pracy, czasowe zamknigcie)

— §ledzenie rozwoju
wydarzen i oficjalnych
komunikatéw zwigzanych
z rozprzestrzenianiem sig
pandemii przy réwnoczesnej
weryfikacji Zrédet informacji
w tym zakresie (celem
uniknigcia ew. fatszywych
wiadomosci)

Doskonalenie pracownikéw ukierunkowane na zachowanie przez bank zdolnosci do zmian i wzrostu
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Cele
szczegOtowe Mierniki
(operacyjne)

Cele og6lne
(strategiczne)

Przedsiewzigcia (dzialania
i inicjatywy)

konsultowanie z pracownikami
dziatani zwigzanych

z zabezpieczeniami
antywirusowymi,

opracowanie, zgodnie

z rekomendacjami GIS, zasad
natychmiastowego reagowania
w wypadku oséb zarazonych
lub podejrzanych o zarazenie
COVID-19

Zarzadzanie — liczba posiadanych patentéw

wiedzg - liczba wnioskéw
1mnowacjq racjonalizatorskich w stosunku
do ogdlnej liczby pracownikéw

- posiadane know-how

wspieranie procesu wymiany
wiedzy i dzielenia si¢ nig
rozwijanie innowacyjnosci,
know-how

Dostep do - udziat pracownikéw majacych
informacji dostep do danych strategicznych
- udziat pracownikéw majacych
dostep do bazy danych
o klientach
- posiadane bazy danych

— liczba stanowisk
komputerowych

Doskonalenie pracownikéw ukierunkowane na zachowanie przez bank zdolnosci do zmian i wzrostu

zastosowanie nowoczesnych
i bezpiecznych systeméw
informacyjnych opartych
na wspdlnej bazie danych

wzrost dostepnosci systemow
informacyjnych wspierajacych
proces zarzadzania
zapewnienie infrastruktury
informatycznej niezbednej

do stabilnego funkcjonowania
banku

dostepno$¢ informacji
koniecznej do prawidiowej
realizacji wyznaczonych

zadan, w tym dotyczacej
aktualnego stanu zagrozenia
epidemicznego (informacje
zdrowotno-sanitarne)

rozwdj ,,technologii chmurowej”

rozpowszechnianie w zwigzku
z pandemia sprawdzonych
informacji wsréd pracownikow
w celu zwigkszenia poczucia
bezpieczenistwa i unikniecia
szerzenia si¢ paniki, w mys]
zasady komunikowania faktéw,
a nie emocji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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The balanced scorecard in the process of crisis management
of bank at the time of the COVID-19 pandemic

Abstract

The goal of this article is presenting the author’s conception of the balanced scorecard as
a comprehensive tool supported the process of strategic (crisis) management of commercial bank in
terms of the economic (supply and demand) shock caused by a COVID-19 pandemic, the effect of
which is a liquidity collapse of the real sphere of the economy (involved enterprises and households),
and consequently — spectre of the recession (mitigated by financial support of the state, dedicated
to the firms and their employees within the government assistance programmes).

This article — in the context of its goal — verifies the research hypothesis assumed that the balanced
scorecard, despite its criticism in the scientific literature taking into account the views on its usefulness
in the strategic management and the occurrence of the alternative tools in this area, is the helpful
instrument of the strategic bank control in the age of the COVID-19 pandemic.

Critical analysis of the balanced scorecard showed that correctly adjusted to the requirements
of bank, under new conditions of the COVID-19 epidemic threat, it can find a use for implementation,
realization and measurement of banking strategy.

The article presents the impact of pandemic crisis on the financial condition of the commercial
banks as well as strategic planning practices in these banks before and during the COVID-19 epidemic.
The genesis, essence and structure of one of the strategic management methods in the form of the
balanced scorecard were also discussed. There were shown its usefulness in this area of the bank’s
functioning against the background of the alternative strategic management models, having regard
to its critical literature analysis. The article is crowned with posited model of the balanced scorecard
for the commercial bank, completed with the strategy map, that poses its graphic visualization,
taking into account the effects of the global economic crisis, induced by the COVID-19 epidemic.
The appropriateness of the choice of the proposed tool of the bank strategic management in the era
of pandemic crisis was confirmed by the discussion and conclusions on its usefulness in the current
economic reality.

Keywords: balanced scorecard, strategy, strategic management, crisis management, COVID-19



