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1. Wstep

Przedsi¢biorstwo Budowy Kopalin PeBeKa SA jest specjalistycznym zakladem
budowlanym, skoncentrowanym na budownictwie goérniczym i tunelowym. Pod-
stawowe grupy ustug Spéiki to:

— budowa kopaln wraz z infrastruktura (wyrobiska pionowe — szyby, wyrobiska
poziome, montaze i budowa urzadzen oraz obiektéw towarzyszacych),

— drazenie tuneli drogowych, kolejowych i szlakowych,

— budownictwo podziemne (stacje metra, garaze podziemne itp.),

— rekonstrukcje historycznych wyrobisk gérniczych,

— wykonywanie innych obiektéw budownictwa specjalistycznego (m.in. gigbokie
fundamentowanie, montaz i remonty rurociagéw metodami bezwykopowymi).
Przedsigbiorstwo powstalo w 1960 r. z zadaniem zbudowania kopaln Legnic-

ko-Gtogowskiego Zagiebia Miedziowego. W latach osiemdziesiatych, kiedy gtéw-

ne obiekty LGOM-u zostaly zrealizowane, przedsiebiorstwo zwrdécito si¢ ku zagra-
nicy. Do dzis, we wspélpracy z réznymi partnerami, wybudowali$my wiele obiek-

téw w Algierii, Turcji, Izraelu, Hong Kongu, Niemczech, na Wegrzech, a nawet w

Hondurasie, Malezji i na Filipinach, zdobywajac nowa specjalizacj¢ — tunneling.

Umiejg¢tnosci w zakresie robdt tunelowych bardzo przydaly si¢ na trasie warszaw-

skiego metra, ktérego wspotwykonawca PeBeKa jest od 1987 r.

Spétka znajduje si¢ w grupie 1000 najwigkszych przedsigbiorstw w Polsce,
uzyskujac przychody netto ze sprzedazy produktéw ok. 300 min tys. zl/rok, przy
zatrudnieniu ok. 1500 pracownikéw.

»Opracowa¢ strategie przedsigbiorstwa to znaczy dokona¢ wyboru dziedziny
dziatalnosci, w ktdrej chce ono by¢ obecne, i okresli¢ zasoby, jakie sa mu niezbed-



501

ne do przetrwania i rozwoju”. Definicja ta — zaczerpnigta z ksiazki Zarzqdzanie
firmaq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢ — dobrze oddaje istot¢ tego, co w
ramach planowania diugookresowego Spétka wykonuje od wczesnych lat dzie-
wigcédziesiatych. Podstawowy rynek wynika wprost z przynaleznosci do grupy ka-
pitalowej KGHM Polska Miedz SA. Jego uzupetnieniem s kontrakty realizowane
za granica (obecnie — gléwnie rozbudowa kopaln w Niemczech) oraz w obszarze
specjalistycznego budownictwa geotechnicznego (tunele, stacje metra i parkingi
podziemne). Kardynalny problem Spétki to — jak pisza autorzy cytowanego dzieta
— ,.dzialania przedsi¢biorstwa na rynku, podejmowane w celu osiagnigcia przez nie
korzystnej pozycji konkurencyjnej (business strategy)”.

Mimo znacznego doswiadczenia w stosowaniu do zarzadzania nowoczesnych
systemow 1 technik (ZSZ, controlling, ERP, CRM), wykorzystanie opracowan stra-
tegicznych nie przynosito nam pozadanych rezultatéw. Byty to raczej opracowania
o charakterze objasniajacym, a nie dokumenty normatywne, oddzialujace bezpo-
srednio na sfer¢ produkcyjna. Sytuacje¢ t¢ ilustruje macierz zachowan innowacyj-
nych (rys. 1). Na podstawie tej macierzy mozna stwierdzi¢, ze znajdowalismy si¢

Konieczna nowa reakcja

»-Ponowne ustalanie
Stabilne zasad gry Burzliwe
otoczenie otoczenie
nZasypianie”
Stara reakcja jest dobra

Rys. 1. Macierz zachowar innowacyjnych

w polu ,,WidzieliSmy juz to wszystko wczesniej” (brak reakcji w burzliwym otoczeniu”.
Postanowilismy, ze: ,Musimy to zmieni¢” (konieczna reakcja w burzliwym otoczeniu) i
wybralismy do tego celu Zréwnowazona Karte Wynikéw (ZKW). Aby to osiagnaé, mu-
sieliSmy rozwiaza¢ wiele probleméw, z ktérych trzy maja wymiar kardynalny.

2. Zréwnowazona Karta Wynikéw a zarzadzanie strategiczne

Podejmujac pracg nad ZKW trzeba mie¢ na uwadze zmiany, jakie wywota jej
wdrozenie, o ile, rzecz jasna, nie ma to by¢ opracowanie o charakterze ,,ptkowni-
ka”. Zasady organizacji zorientowanej na strategi¢ jasno sformutowali twércy Ba-
lanced Scorecard R.S. Kaplan i D.P. Norton (rys. 2).
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5. Inicjowanie zmian przez kierownictwo

* mobilizacja,
» proces rzadzenia,
¢ system strategicznego zarzadzania

1. Przelozenie strategii EGI “T a. Uczynienie ze strategii
na terminologi¢ operacyjng &Q-Px % cigglego procesu
70}
* mapy strategii, » polaczenie budzetéw i
e strategiczne karty wynikéw strategii,

¢ systemy informacyjne

ﬁ g i analityczne,
VQ]A W e strategiczne uczenie si¢

2. Dopasowanie struktury 3. Uczynienie ze strategii
organizacji do strategii codziennej sprawy

kazdego pracownika

e rola calej organizacji,

¢ synergiczne wspétdzialanie od- e strategiczna Swiadomos¢,
dziat6éw,  osobiste karty wynikéw,

¢ synergiczne wspéldziatanie dzia- e stralegiczne systemy wynagro-
16w ustug wewngtrznych dzen

Rys. 2. Zasady organizacji zorientowanej na strategi¢

Przedstawiony schemat pokazuje dobitnie, z2 ZKW moze skutecznie funkcjo-
nowac tylko w przedsigbiorstwie, ktére jest do tego odpowiednio przygotowywane.
Nie oznacza to, ze przedsigwzigcia modemnizacyjne musza zosta¢ zakonczone
przed rozpoczg¢ciem projektu. Przeciwnie, poniewaz przystosowanie jest procesem,
trzeba mie¢ $wiadomos$¢ koniecznosci ciagltego dokonywania zmian i wole ich
przeprowadzenia.

Zwykle ZKW sprowadzamy do zasady nr 1 — po opracowaniu strategii mapu-
jemy ja i sporzadzamy karty wynikéw, po czym ze zdziwieniem obserwujemy pig-
trzace si¢ trudnosci wdrozeniowe. Co si¢ stato? ZapomnieliSmy o kolejnych zasa-
dach, z ktérych najwazniejsza oznaczona jest numerem 5 — inicjowanie zmian
przez kierownictwo. Kaplan i Norton tak wypowiadaja si¢ na ten temat: ,,Jezeli ci,
ktérzy znajduja si¢ na gérze organizacji, nie sa energicznymi liderami procesu,
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zmiany nie beda zachodzily, strategia nie zostanie wprowadzona w zycie, a mozli-
wos¢ radykalnej poprawy wynikow zostanie zaprzepaszczona”.

Aby doprowadzi¢ do pelnego zrozumienia istoty zmian, ktére inicjujemy w
momencie podjgcia decyzji o pracach nad ZKW, konieczne jest przeprowadzenie
odpowiednich szkolen, umozliwiajacych pracownikom przedsigbiorstwa zdobycie
odpowiedniej wiedzy o istocie przedsi¢wzigcia, w ktérym niebawem wezma czyn-
ny udzial. Szkolenia powinny mieé charakter kompleksowy — ZKW plus zarzadza-
nie strategiczne wraz z technikami organizacyjnymi wspomagajacymi kierowanie
zmiana, i masowy ~ kluczowi pracownicy, zatrudnieni w réznych komérkach or-
ganizacyjnych. Wskazane jest, aby wiedza pochodzita nie tylko od teoretykow, ale
takze ludzi, ktérzy wdrozyli w swoich firmach ZKW i skutecznie ja eksploatuja.

Wyszkolenie zatogi nie jest jedynym warunkiem umozliwiajacym wykonanie
ruchu okreslonego w macierzy (rys. 1) jako: ,,Musimy to zmieni¢”. Drugim, znacz-
nie trudniejszym do pokonania wymogiem jest przyswajalnos¢ ZKW, z calym jej
zapleczem, przez kultur¢ przedsigbiorstwa. Postugujac si¢ typologia Ch. Han-
dy’ego, kultury okreslane jako kultura roli i kultura wladzy sa malo podatne na
takie zmiany, jakie wywoluje ZKW. Znaczenie ludzi w takich przedsigbiorstwach
jest zmarginalizowane — kreatywnosci pracownikéw nie wykorzystuje si¢ jako mo-
toru napgdowego innowacji. W ten sposob druga i trzecia zasada organizacji zo-
rientowanej na strategi¢ kiéca si¢ z wyznawanymi w firmie zasadami i systemami
wartosci.

Kultura PeBeKa SA ma cechy jednej z wymienionych kultur. Zmian w tym ob-
szarze dokonuje si¢ powoli 1 wielkim nakladem sit. W trakcie prac projektowych i
wdrozeniowych, a w szczeg6lnosci w systemie komunikowania, ta kwestia zajmo-
wala i nadal zajmuje, poczesne miejsce.

3. Jako$é projektu i innych prac
nad Zréwnowazonga Karta Wynikéw

Decyzja o zastosowaniu ZKW do zarzadzania Spétka wywotata uruchomienie
rozlicznych dzialan, z ktérych najwazniejsze to wylonienie doradcy i zawarcie z
nim umowy o wykonanie dziela. Jako warunek konieczny podpisania umowy po-
stawiliSmy wspétudzial doradcy we wdrozeniu, co upowaznia do uzywania formu-
ly umowy o dzielo, a nie zwyklej umowy-zlecenia. Jako kryteria oceniajace jakos¢
ofert przyjgto ceng, liczbg zakonczonych sukcesem wdrozen ZKW i proponowane
zasady wspolpracy. W postgpowaniu ofertowym udzial wziglo osiem firm konsul-
tingowych. Tylko trzy spetniaty nasze oczekiwania.

Wynegocjowanie i podpisanie umowy byto dla nas szczegdlnie trudne. Wyko-
nawca ma nad zamawiajacym znaczng przewage. Mimo wczesniejszego szkolenia i
samoksztalcenia, nasza wiedza o przedsigwzigciu, ktére inicjowali$my, byla skromna.
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Metodyka Fachowo$é Testowanie
rozwigzan
Ni . & Brak kontroli
Brak leznajomo spdjnosci kart
. branzy
konsekwenc;ji 2\
—————
B Brak kontroli
Brak propozycji poprawnosci
Niedostosowanie alternatvwnveh miemnikéw
Skutek:
Niewtasciwy skiad Traktowanie poprawianie
. . projektu przez
projektowania ..
. : . zamawiajacego
Absencje jako szkolenia
Zespét / Podejscie
projektowy do projektowania

Rys. 3. Niedociagnigcia procesu projektowania ZKW

Mimo to, wspélnie z wykonawca sformulowalismy przedmiot umowy w taki spo-
séb, ze istotne interesy obu stron zostaly zagwarantowane. Jednak w trakcie pro-
jektowania nastapily zdarzenia wplywajace na produkt koncowy, ktére powinny
by¢ uregulowane umownie. Rejestr takich zdarzen zawarto narys. 3.

Metodyka. W trakcie przygotowywania umowy o wspdltpracy wykonawca za-
proponowal wiasna metodyk¢ prowadzenia projektu, jednak na wniosek Spéiki,
motywowany potrzeba zaangazowania jak najwigkszej liczby naszych pracowni-
kéw w prace projektowe, czgsciowo w celach szkoleniowych, zgodzil si¢ prowa-
dzi¢ projekt wedtug naszej koncepcji. Projektowanie ZKW przebiegalo wedtug na-
stepujacego schematu:

— praca w zespole kierowanym przez trenera, sktadajacym si¢ z kluczowych pra-
cownikéw Spétki, w tym takze czlonkéw komitetu sterujacego i zarzadu. Re-
zultatem swoistej ,,burzy mézgéw” byly mapy strategii i odpowiadajace im
zbiory inicjatyw strategicznych;

— czg$ciowe uzupelnienie kart na podstawie map strategii oraz inicjatyw strate-
gicznych przez trenera;

— powtdérna dyskusja nad przygotowanym materialem az do uzyskania akceptacji
przyjetych rozwiazan.
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Taki sposéb pracy nie prowadzit do osiagnigcia prawidlowych rozwiazan, gdyz
nie przestrzegana byla zasada stopniowania czynnosci kontrolnych — weryfikacja
rozwiazan zespolu projektowego przez eksperta, kontrola wraz z opinia przez komitet
sterujacy i wreszcie zatwierdzenie przez zarzad Spélki, po uprzednim wprowadzeniu
poprawek i uzupelnien zgtoszonych w trakcie poprzednich etapéw weryfikacji.

Whiosek — sprawdzona przez wykonawc¢ metodyka powinna by¢ stosowana
konsekwentnie, jednakze nalezy ja dostosowaé do specyfiki zamawiajacego, za-
chowujac jej podstawowe zasady.

Fachowos¢. Wykonawca powinien zna¢ biznes zamawiajacego. W przeciw-
nym razie spetnia funkcj¢ sekretarza zespotu, nie mogac podja¢ merytorycznej dys-
kusji ze specjalistami. Jest to duzy problem w wypadku przedsigbiorstw wykonuja-
cych unikalne ustugi badz produkty. Rozwiazaniem jest poszukiwanie podobienstw
z juz zrealizowanymi w kraju i za granica projektami (benchmarking). Jest to moz-
liwe w przypadku markowych firm z udzialem kapitalu zagranicznego, majacych
za sobg liczne zrealizowane projekty w kraju i baze informacyjna na swiecie.

Testowanie rozwigzan. Wykonawca powinien stosowaé narz¢dzia do spraw-
nej kontroli spdjnosci przyjmowanych rozwiazan. Dotyczy to zaréwno karty kor-
poracyjnej w relacji z kartami jednostek organizacyjnych (kaskady), jak i badania
sity wsparcia celéw strategicznych przez inicjatywy. Odregbnym zagadnieniem jest
model do testowania mienikéw. Symulacja funkcjonowania systemu, a przede
wszystkim miernikéw, jest konieczna przed wdrozeniem ZKW. Pominigcie tej
czynnos$ci moze przyczynic si¢ do odrzucenia karty przez zalogg, jesli okaze sig, ze
nie funkcjonuje ona tak jak zapowiadano.

Zespdl projektowy. W naszym przypadku nie bylo potrzeby $cistego prze-
strzegania rezimu czasowego wyznaczonego harmonogramem, poniewaz od za-
konczenia projektu w ustalonym terminie wazniejszy byt rezultat jakosciowy, co
nie oznacza, ze zarzadzanie ryzykiem, ktérego jednym z elementéw jest sptyw pro-
duktéw w ustalonym czasie, bylo catkowicie lekcewazone. Kluczowym zagadnie-
niem przedsigwzigcia byla egzekucja zadan przypisanych do zdefiniowanych rol.
Prace kierownikéw projektu nie byly szczegdlnie zlozone, istotnym problemem by-
ta natomiast akceptacja rozwiazan, wypracowywanych na sesjach roboczych, przez
komitet sterujacy a $cislej, przez cztonkéw zarzadu Spotki, ktérzy w tym komitecie
zasiadali. Brak jednoznacznej aprobaty hamowal post¢p prac i niekorzystnie odbi-
jat si¢ na jakosci rozwiazan.

Angazowanie do pracy w zespole projektowym kluczowych pracownikéw fir-
my nie jest dobrym rozwigzaniem. Liczne obowiazki operacyjne nie pozwalaja im
na petne zaangazowanie si¢ w projekt. Czgste absencje spowalniaja prace i wytwa-
rzajg zly klimat wokot karty. Lepszym rozwiazaniem jest powotanie do zespolu
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projektowego kreatywnych pracownikéw nizszego szczebla, dla ktérych udziat w
zespole bedzie dodatkowym motywatorem.

Podejscie do projektowania. Nie nalezy laczyé procesu projektowania ze
szkoleniem. To sa dwa rézne przedsigwzigcia, z réznymi celami i technikami wy-
konawczymi. Warto natomiast dodatkowo przeszkoli¢ zespé6t projektowy z meto-
dyki, ktéra stosuje wykonawca, co korzystnie wplynie na tempo i jakos$é prac pro-
jektowych. Niedociagnigcia na etapie projektowania maja liczne konsekwencje.
Pod adresem wykonawcy formutowane sg zarzuty niestarannego badz niewtasci-
wego wywiazania si¢ z umowy. Poniewaz takie inkryminacje trudno jest udowod-
ni¢, na ogdt zamawiajacy na wlasny koszt poprawia projekt, czgsto w trakcie wdra-
zania, co Zle wptywa na opini¢ o karcie.

4. Problemy wdrozeniowe Zrownowazonej Karty Wynikéw

Po zakonczeniu prac projektowych opracowano dokument wdrozeniowy — in-
strukcj¢ eksploatacyjna ZKW w Spélce. Jest to kompleksowo ujety opis dziatan,
jakie musza podejmowa¢ w okreslonych terminach pracownicy Spétki, ktérym
wyznaczono odpowiednie role normatywne, operacyjne i kontrolne. Dokument
spetnia pozyteczng funkcjg, cho jego literalne egzekwowanie nie jest w pelni
mozliwe. Gtéwne trudnosci wdrozeniowe przedstawiono na rys. 4.

Wsparde informatyczne / WRW:;?B

Lina
Stab

Rys. 4. Problemy wdrozeniowe ZKW

Wsparcie informatyczne. Wybdr oprogramowania wspierajacego ZKW ma
charakter decyzji strategicznej. Trzeba rozstrzygna¢ dylemat: oprogramowanie de-
dykowane czy aplikacja klasy Business Intelligence z modulem obstugujacym
ZKW. Drozsze rozwiazanie BI oferuje znacznie wigksze mozliwosci informacyjne.
Obstuguje nie tylko kartg, ale przede wszystkim System Wspomagania Decyzji
przedsigbiorstwa. Optymalnym rozwigzaniem byloby wdrozenie BI przed karta i
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réwnolegla implementacja karty z modulem informatycznym, zawartym w BI. Spét-
ka nie poszla ta droga. OpracowaliSmy wlasny model raportowania z zastosowaniem
Excela i udostgpniliSmy go w systemie zarzadzania dokumentami CRM9000. Jest to
jednak rozwiazanie nieefektywne, gtdwnie z powodu duzej pracochtonnosci. ZKW
Spéiki liczy 20 kart skaskadowanych plus karta korporacyjna. Wolumen celéw, dla
ktérych trzeba ustali¢ i liczy¢ mierniki, znacznie przekracza 200 sztuk, a inicjatyw stra-
tegicznych, systematycznie monitorowanych, jest ponad 600. Taki obszar informacyj-
ny moze skutecznie i efektywnie obstuzy¢ tylko profesjonalne narz¢dzie o sprawdzo-
nej funkcjonalnosci. Wybdr konkretnego rozwiazania jest obecnie rozwazany, jeste-
$my jednak zdania, ze powinno to by¢ oprogramowanie z tzw. ,,gérnej potki”.

Rozwéj ZKW. Eksploatacje ZKW rozpoczelisSmy od karty korporacyjnej i
czterech kart skaskadowanych. Kolejne kaskady objety wszystkie jednostki organi-
zacyjne Spoitki, zaréwno liniowe jak i sztabowe. Charakterystycznym elementem
struktury organizacyjnej Spétki sa stanowiska gtéwnych inzynieréw. Sprawuja oni
nadzdr nad jednostkami liniowymi. Préba opracowania karty, w ktérej zawarte by-
lyby cele operacyjne wynikajace ze strategii (odpowiedzialni — kierownicy liniowi)
i normatywne (odpowiedzialni — gtdwni inZynierowie), nie udata si¢ wskutek swo-
istego ,,klinczu realizacyjnego” ~ mimo jasno okreslonej odpowiedzialnosci, strony
oczekiwaly, ze dzialanie wykona jednak partner. Rozdzielono wigc karty, lokujac
cele i inicjatywy o charakterze normatywnym (tworzenie warunkéw do skuteczne-
go dzialania jednostek liniowych) u gtéwnych inzynieréw, a cele i inicjatywy pro-
dukcyjne w wydziatach liniowych.

Nast¢pne dwie wazne kwestie dotycza obszaru prawa zakladowego. Ulubiona
czynnoscia stuzb funkcjonalnych jest wydawanie polecen, instrukcji, procedur itp.
wewnetrznych aktéw normatywnych. W efekcie tej dzialalnosci ograniczane sg ini-
cjatywa i samodzielnos¢, szczegdlnie potrzebne na szczeblu liniowym. ZKW po-
tencjalnie stanowi okazj¢ do wydania kolejnych uregulowan. W naszym wypadku,
jako inicjatywe strategiczna, wpisaliSmy we wszystkie niemal karty zadanie wska-
zania niepotrzebnych lub nadmiernie restrykcyjnych aktéw prawnych Spéiki, co
wprawdzie nie rozwigzuje problemu przeregulowania, ale powinno ztagodzi¢ stres
wywotlany wydaniem instrukcji eksploatacyjnej ZKW.

Istotng poprawg¢ w omawianym obszarze mozna osiagna¢ przez harmonizacje
karty z innymi systemami przedsigbiorstwa. Szczegélnie obiecujace sa dzialtania
koordynujace funkcjonowanie controllingu (mierniki, raporty) i Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania (procesy, procedury) z ZKW. Narz¢dziem koordynacji sa
matryce informacji i dzialan w systemach, pozwalajace wykry¢ czynnosci powta-
rzajace si¢, zbgdne i redundantne.

Najwazniejszym obszarem rozwojowym ZKW jest motywacja. Docelowo,
zmienng cze$¢ wynagrodzenia uzaleznimy w catosci od efektéw osiaganych dzigki
realizacji karty. Na poczatek, czgs¢ premii wigzemy z wykonaniem miernikéw fi-
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nansowych — zysk netto Spétki, koszty istnienia — i realizacja kluczowej dla jed-
nostki organizacyjnej inicjatywy strategicznej. To dla grupy pracownikéw ogélne-
go zarzadu Spétka. Premig pracownikéw liniowych uzalezniamy od stopnia reali-
zacji budzetu konkretnej jednostki organizacyjnej. Zmiana systemu motywacyjne-
go jest przedsigwzigciem bardzo zlozonym ze wzgledu na materi¢ prawna. Roz-
wiagzania naruszajace uklad zbiorowy musza by¢ zaakceptowane przez strong
zwiazkowa, co nie jest ani proste, ani szybkie. Ani przyjemne.

Jakos¢ ZKW. Zalezy gléwnie od jakosci strategii, ktéra opisuje, ale ma tez
wymiar autonomiczny. W sposéb nieco zartobliwy zilustrowano to na rys. 5.

Niska Wysoka

Wysoka

Jakosé
ZKW

Niska

Jako$6 strategii

Rys. 5. Relacje: strategia — ZKW

Prawa, gérna ¢wiartka zdarza si¢ rzadko. Czesciej mamy do czynienia z niedo-
statkami w kazdym z systeméw. Nie jest to jednak powdd do zaniechania dziatan.
Do mistrzostwa w budowaniu strategii lub ZKW dochodzi si¢ stopniowo.

Prawa, gérna ¢wiartka zdarza si¢ rzadko. Czg¢sciej mamy do czynienia z niedo-
statkami w kazdym z systeméw. Nie jest to jednak powéd do zaniechania dziafan.
Do mistrzostwa w budowaniu strategii lub ZKW dochodzi si¢ stopniowo.

Cele zapisane w strategii i przeniesione do karty musza by¢ nie tylko relewant-
ne, ale i kompletne, czyli pozbawione luk utrudniajacych osiaganie celéw finanso-
wych. Jak w mechanicznym zegarku — brak jednego zespotu uniemozliwia wyko-
rzystanie petnej funkcjonalnosci. Ta dyrektywa na ogét napotyka opér czgsci pra-
cownikéw, ktérzy nie sa tak bardzo jak kierownictwo budujace strategi¢ zaintere-
sowani braniem na siebie trudnych do wykonania zadan. Dotyczy to takze inicja-
tyw strategicznych, ktére zwykle sa traktowane jako ,,zlo konieczne”, a nie jako
istotny warunek osiagnigcia celu.

Od kompletnosci nalezy odréznia¢ kompleksowos¢, ktéra cechuje systemowe po-
dejscie do organizacji, obejmujace wszystkie obszary funkcjonowania przedsigbior-
stwa. W ten sposéb strategia, a wraz z niag ZKW, staje si¢ najwazniejszym dokumen-
tem przedsigbiorstwa, swoista ,,mapa’, ktdra precyzyjnie prowadzi je do sukcesu.
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Bardzo wazna, a moze najwazniejsza sktadowa ZKW sa mierniki. Niedopusz-
czalnym bledem jest pozostawienie czynnosci definiowania miemikéw i ustalania
ich wielkosci (planowanej, oczekiwanej) na zakoficzenie preparacji karty. Musza to
by¢ dzialania wspétbiezne, bowiem w przeciwnym wypadku nie jest uwidoczniony
zwiazek podejmowanego wysitku realizacyjnego, zapisanego w celach i inicjaty-
wach (przyczyna), z wymiernie ustalonym punktem, ktéry nalezy osiggnac (sku-
tek). Ponadto mierniki musza by¢ podmiotem specjalnej troski stuzb controllingo-
wych i finansowo-ksiggowych. Nalezy zapewni¢ jednoznacznos$¢ ich ustalania i
uniemozliwi¢, a przynajmniej ograniczy¢, mozliwosé manipulowania nimi.

Postawy pracownikéw. Wdrozenie ZKW zalezy od jej zaakceptowania przez
pracownikéw. Poza dyskusja jest sytuacja, gdy karta nie ma poparcia zarzadu. Jed-
nak poparcie naczelnego kierownictwa nie wystarcza. Aby karta ,,zyla”, musi ja
akceptowac wigkszos¢ pracownikéw. W wypadku PeBeKa mamy zréznicowang
sytuacje. Czgs¢ kluczowych pracownikéw uznata kartg za uzyteczne narzedzie do
poprawienia funkcjonowania zarzadzanych przez nich obszaréw dziatalnosci. Obo-
jetna postawe prezentuja tzw. szeregowi pracownicy, ale ich reakcja po wprowa-
dzeniu systemu motywacyjnego moze by¢ zgota inna. Niechetni karcie sa pracow-
nicy zwiazani z produkcja. Nie potrafiliSmy ich przekona¢ do potraktowania jej w
sposdb, ktéry zaprezentowala pierwsza omawiana grupa. Nie nalezy jednak sadzi¢,
ze tej postawy nie mozna zmieni¢. Konieczne sa rozmowy, by¢ moze przeprojek-
towanie kart i przyklad idacy od tych, ktérym karta pomaga oraz od naczelnego
kierownictwa.

5. Podsumowanie

Poprzednio przedsiewzigcia okreslone planami strategicznymi, zmierzajace do
wzmocnienia pozycji rynkowej (zaspokajanie potrzeb klientéw, optymalizacja za-
sobéw zuzywanych w procesach podstawowych i pomocniczych, usprawnianie
proceséw, zdobywanie nowych umiejgtnosci itp.), trudno bylo nadzorowaé i w re-
zultacie wiekszos¢ z nich nie byla realizowana, z oczywista szkoda dla ekonomiki,
wizerunku i morale pracownikéw. Rozwiazanie tego problemu znaleziono w Zréw-
nowazonej Karcie Wynikéw, ktdrej podstawowym przestaniem jest sprawna reali-
zacja wypracowane;j strategii.

Projektowanie ZKW powinno si¢ powierzy¢é dobrze dobranemu zespolowi
sktadajacemu si¢ z zewngtrznych doradcéw i kreatywnych pracownikéw przedsig-
biorstwa, zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla. Nale-
zy zadba¢ o precyzyjne przestrzeganie uzgodnionej z konsultantami metodyki
prowadzenia projektu. W szczegdlnosci trzeba zapewni¢ dwuszczeblowa kontrolg
rozwiazan — opiniowanie przez komitet sterujacy, zatwierdzanie przez zarzad. Nie
wolno dopusci¢ do oddzielenia preparacji kart od definiowania i ustalania mierni-
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kéw, prowadzi to bowiem do rozerwania relacji przyczyna—skutek (co trzeba zro-
bi¢, aby osiagnac okreslony rezultat).

Polecanym rozwiazaniem jest réwnolegle projektowanie kart i testowanie roz-
wiazan za pomoca narzedzi informatycznych.

Wdrozenie ZKW jest przedsigwzigciem o duzym ryzyku poniesienia porazki.
Ryzyko to jest znacznie wigksze, jesli karta na etapie wdrazania nie ma jeszcze
profesjonalnego wsparcia informatycznego. Konieczne jest, aby firma doradzajaca
wzigla czes¢ odpowiedzialnosci za przebieg wdrozenia, cho¢ wigkszos¢ firm kon-
sultingowych nie akceptuje takiego rozwiazania.

Instrukcje eksploatacyjne nie powinny ponad miar¢ ograniczaé¢ samodzielnosci
kierownikéw jednostek organizacyjnych.

Poparcie idei karty przez pracownikéw jest warunkiem skutecznego wdrozenia.
Zarzad i kluczowi pracownicy powinni by¢ wiernymi sojusznikami zespotu wdro-
zeniowego, wre¢cz ,,fanami” ZKW.
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PREPARATION AND IMPLEMENTING
OF THE BALANCED SCORECARD
IN PRZEDSIEBIORSTWO BUDOWY KOPALN PeBeKa SA

Summary

The preparation and implementing of the Balanced Scorecard is the project which can be treated
as a special one because it is not possible to establish the result of it at the starting moment. More-
over, the ,material” of the input — business strategy — can be deeply changed during the period of
such a project.

So the project team faces the big challenge how to reach the find result in the conditions of such
high entropy of the system.

Experiences in this field reached during the common project based on team works of IDS Scheer
Plant Polska Sp. z o.0. and Przedsiebiorstwo Budowy Kopaln PeBeKa SA w Lubinie are the frame-
work of this paper.
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