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1. Wstep

Zrownowazona karta wynikéw (balanced scorecard — BSC) jest zaliczana do
najciekawszych koncepcji biznesowych wypracowanych w latach dziewiecdzie-
sigtych. Wedtug badan firmy Bain & Co. ponad 60% duzych amerykanskich firm
twierdzi, ze wykorzystuje BSC. Zrownowazona karta wynikow jest takze coraz
popularniejsza w polskich firmach, jednakze w literaturze nie ma, jak dotad, wielu
opisow wdrozen BSC w Polsce. Niniejszy artykul, prezentujacy doswiadczenia
autoréw w zakresie implementacji tego narzgdzia w firmie FENICE Poland, ma na
celu wzbogacenie wiedzy w tym zakresie.

2. Charakterystyka firmy FENICE Poland

Firma FENICE S.p.A. powstata w Turynie w 1992 r. w wyniku restrukturyzacji
Grupy Fiat. FENICE zajmuje si¢ dostawa czynnikéw energetycznych i ochrong
srodowiska dla spoélek nalezacych do grupy Fiat. W ramach tych zadan firma
przejeta od grupy zarzadzanie urzadzeniami oraz zasobami ludzkimi zwiazanymi
z produkcja i dystrybucja czynnikéw energetycznych, gospodarka wodno-Scie-
kowa, a takze gospodarka odpadami, przejmujac kompleksowa odpowiedzialno$¢
za te obszary.

W roku 1998 zostata utworzona FENICE Poland Sp. z o.0. z siedziba w Biel-
sku-Biatej. W roku 2001 FENICE S.p.A. z Turynu znalazla sig, wraz ze spotkami
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zaleznymi (w tym z FENICE Poland), w strukturach jednego z najwigkszych
koncernéw energetycznych $wiata — ELECTRICITE DE FRANCE (EdF). FENI-
CE uzupetnia ofert¢ Grupy EdF o szeroko rozumiane ustugi multi utility dla
przemystu. Wraz ze spotka zalezna — EC Fenice Poland Sp. z 0.0. — FENICE Po-
land zatrudnia 501 pracownikéw. Do grona klientéw FENICE Poland naleza m.in.:
Fiat Auto Poland SA, Fiat - GM Powertain Polska Sp. z o0.0., Delphi Poland SA
Oddzial w Kro$nie, Teksid Aluminium Poland Sp. z o.0., Teksid Iron Poland Sp.
z 0.0., WSK ,, PZL. Rzeszé6w” SA, Delfo Polska Sp. z o.0.

Spotka FENICE stosuje zintegrowany system zarzadzania, zlozony z trzech
systemOw zarzadzania: jakoscia (ISO 9001-2000), srodowiskiem (ISO 14001) i
bezpieczenstwem pracy (PN-N 18001). Oprécz tego firma posiada certyfikat Higly
Protected Risk, nadany przez migdzynarodowa firmg ubezpieczeniowa Factory
Mutual Global, oraz certyfikat NCAGE, przyznawany przez NATO przedsig-
biorstwom, ktéry umozliwia prowadzenie dzialalnosci w sektorze militarnym.
Zgodnie z wytycznymi dokumentu BSI: PD 6668:2000 (Managing Risk for
Corporate Governance) oraz polityka Grupy EdF w FENICE Poland wdrozono
systemu zarzadzania ryzykiem.

FENICE Poland zostala nagrodzona szeregiem wyrdznien i tytuldw, wsréd
ktérych warto wymieni¢: Medal Europejski za Ushigi (Business Centre Club
i Komitet Integracji Europejskiej), Dobra Firma edycji 2003 i 2004 (Rzeczpospo-
lita i Euler Hermes), Gazele Biznesu edycji 2003, 2004, 2005 (Puls Biznesu
i Coface Intercredit). W dotychczasowej historii FENICE Poland realizowata dwu-
cyfrowy wzrost przy jednoczesnym utrzymaniu rentowno$ci — co pozwolito wy-
pracowac warto$¢ dla wiascicieli wyzsza niz w tzw. benchmarku odniesienia.

3. Przestanki wdrozenia

Kierownictwo FENICE Poland uznalo, Zze zrownowazona karta wynikéw to naj-
lepsze narzgdzie, wspierajace realizacjg przyjetej na lata 2006-2010 strategii dyna-
micznego wzrostu. Przestanki wdrozZenia zrownowazonej karty wynikéw (BSC)
w spolce byly nastepujace:

— konieczno$¢ aktualizacji misji, wizji i strategii,

— potrzeba odzwierciedlenia strategii firmy w zestawie miernikéw,

— wyjasnienie celow i miernikow strategicznych oraz ich integracja z systemami
zarzadzania,

— wyznaczanie celow i okre$lenie na tej podstawie inicjatyw strategicznych,

— powiazanie inicjatyw strategicznych z odpowiednia alokacja zasobow,

— komunikowanie strategii,

— rozwdj strategicznego uczenia sig organizacji,

— pomiar efektywnosci dziatan strategicznych.
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4. Wdrozenie BSC w FENICE Poland

Metodyka wdrozenia. Zakres zrealizowanych w FENICE Poland prac wdroze-
niowych przedstawiono na rys. 1. Faza I to audyt strategiczny — jej rola w projekcie
bylo przygotowanie odpowiedniej jakosci ,,wsadu” (pobudzenie mysSlenia strate-
gicznego w firmie, zaznajomienie z istota BSC poprzez szkolenie, aktualizacja
misji, wizji i strategii) do nastgpnych faz wdrozenia. Celem fazy Il (opracowanie
koncepcji biznesowej BSC) bylo stworzenie systemu mierzalnych celow w po-
szczegolnych perspektywach BSC, powiazanych siecia zalezno$ci przyczynowo-
-skutkowych. W ramach fazy IIl przeprowadzono prace zmierzajace do integracji
strategii z biezacym zarzadzaniem: kaskadowanie celow, opracowanie inicjatyw
strategicznych i powiazanie ich z budzetem [Pietrzak 2005a]. Szczegbtowy zakres
prac zrealizowanych w ramach projektu przedstawiono w tab. 1.

Faza I

Audyt strategiczny

Faza Il

Opracowanie koncepcji
biznesowej BSC

Faza 111

Integracja strategii
z biezacym zarzadzaniem

Rys. 1. Zakres wdrozenia balanced scorecard w FENICE Poland

Zrédto: [Dokumentacja. .. 2005).

Tabela 1. Podziat faz projektu wdrozenia balanced scorecard w FENICE Poland na etapy

Faza/etap Nazwa
1. Audyt strategiczny
1.1. Zgromadzenie i analiza materialow istotnych z punktu widzenia strategii
przedsigbiorstwa
1.2. Wywiady z kadra kierownicza na temat misji, wizji i strategii
1.3. Raport na temat realizowanej strategii i jej rozumienia wsrod kadry kierowniczej
1.4. Szkolenie na temat BSC
1.5. Aktualizacja misji, wizji i strategii
2. Opracowanie koncepcji biznesowej BSC
2.1. Opracowanie mapy strategii
2.2. Przypisanie miernikéw do celéw strategicznych
2.3. Opracowanie ,,stownika miemikow”
24. Przyjgcie wartosci docelowych dla celow strategicznych z wykorzystaniem
przypisanych miemikéw
2.5. Normalizacja miernik6w
3. Integracja strategii z biezacym zarzadzaniem
3.1 Przypisanie odpowiedzialnosci za realizacjg celow z BSC
3.2 Dekompozycja celéw BSC na nizsze szczeble zarzadzania
33. Opracowanie inicjatyw strategicznych dla poszczegdlnych celéw strategicznych
3.4. Konsolidacja inicjatyw w projekty strategiczne
3.5. Przypisanie budzetu do inicjatyw i projektow strategicznych

Zrédto: [Dokumentacja... 2005].
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Organizacja prac wdrozeniowych. Jako jednorazowe dzialanie ze zdefinio-
wanym rezultatem koncowym - wdrozenie BSC nosi znamiona projektu (nato-
miast po zakonczeniu wdrozenia zrownowazona karta wyniko6w powinna stac sig
elementem regulamego procesu zarzadzania strategicznego). W celu realizacji
zadan zwiazanych z wdrozeniem BSC powotano zespo! projektowy. Istotnym zalo-
zeniem wdrozenia BSC w FENICE byl nacisk na zaangazowanie mozliwie szero-
kiego kregu kadry kierowniczej. Do zespotu projektowego weszli kierownicy czte-
rech jednostek operacyjnych firmy oraz kierownicy i kluczowi specjaliéci z dzia-
16w centralnych. W sklad zespolu weszlo 15 os6b. Duza liczebno$¢ zespotu wia-
zala si¢ z pewnymi trudnoSciami natury organizacyjnej — dyskusje i ustalenia
zajmowaly wigcej czasu, jednak takie rozwiazanie procentuje szerszg znajomoscia
strategii i rola BSC w jej wdrazaniu i wiaze sig¢ z poczuciem ,,wiasnoéci” planow
wiérdd tych, ktorzy beda je realizowac.

Wdrozenie BSC nie jest projektem technicznym, lecz strategicznym, dlatego
wazne jest umiejscowienie odpowiedzialnosci na wysokich szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Kierownikiem projektu zostal szef dzialu administracji i kontroli
zarzadzania (controlling) o silnej pozycji wérdd kadry kierowniczej. Sponsorem
projektu zostal wiceprezes zarzadu, dyrektor generalny spotki. Wysoka pozycja
sponsora zapewniala decyzyjno$¢ w ramach projektu — akceptacja zaktualizowane;j
misji, wizji 1 strategii, celdéw, miernikéw, wartosci docelowych, budzetow ini-
cjatyw itp. nie moze nastapi¢ ponizej poziomu zarzadu. Kierownik projektu byt
odpowiedzialny za organizacj¢ prac zespohu i biezaca kontrolg realizacji projektu.
Komitet sterujacy, obejmujacy sponsora projektu, kierownika projektu i konsul-
tanta, odpowiadat za kontrolg strategiczna projektu. Zgodnie z przyjgta zasada, ze
konsultant pomaga, lecz BSC opracowuje kadra kierownicza, rola konsultanta byto
zapewnienie metodologii, stuZzenie wiedza i do$wiadczeniem oraz moderowanie
prac zespohu projektowego, a nie budowanie gotowej karty wynikéow [Pietrzak
2005a). To ostatnie bylo zadaniem czlonkéw zespotu projektowego, ktorzy syste-
matycznie uczestniczyli w kolejnych etapach wdrozenia, pozyskiwali i analizowali
niezbgdne informacje, dokumentowali prace, budowali §wiadomosci BSC i popar-
cie dla projektu w przedsigbiorstwie.

Audyt strategiczny. Celem przeprowadzenia audytu strategicznego jest zapew-
nienie wysokiej jakosci wktadu dla dalszych faz wdrozenia balanced scorecard
[Pietrzak 2005b]. W ramach tej fazy przeprowadzono szkolenie zapoznajace zespo6t
projektowy z istota metody BSC, dokonano przegladu misji, wizji i strategii przed-
sigbiorstwa (w formie wywiad6w i dyskusji z kadra kierownicza) oraz ich aktua-
lizacji (tab. 2) z uwzglgdnieniem wnioskéw z analizy strategicznej.

W ramach audytu strategicznego wykorzystano klasyczne narzedzia analizy
strategicznej: analizg PEST (political, economic, sociocultural, technological, fac-
tors) analizg 5 sit Portera, fancuch warto$ci, analiz¢ SWOT oraz metody tworcze-
go my$lenia: burzg moézgoéw, mind mapping i metodg ,,szesciu kapeluszy” de Bono.
Zaktualizowana misj¢ firmy i wizje jej przyszlosci zaprezentowano w tab. 2. W za-
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Tabela 2. Zaktualizowana misja i wizja FENICE Poland

MISJA

Nasza misja jest tworzenie wartosci dla klientéw i wlaseicieli poprzez strategiczne partnerstwo
w procesie outsourcingu dziatalnosci energetyczno-ekologicznej przedsigbiorstw przemystowych.

Zasady: orientacja na klienta, gospodamo$¢, rozwdj kompetencji i zaangazowania pracownikow
oraz odpowiedzialnos¢ spoleczna sa podstawa nasze)j tozsamosci i przestankami sukcesu firmy.

WIZJA
Pozycja lidera w zakresie outsourcingu energetyczno-ekologicznego przy utrzymaniu rentownosci
gwarantujacej trwale tworzenie wartosci dla wlascicieli.

Bycie liderem oznacza dla nas:

— dominujacy udzial rynkowy w zdefiniowanej niszy rynkowe;j

- zwigkszenie udziatlu w pozostatej czgsci rynku energetyki przemystowej poprzez selektywny
dobér klientéw

— trwale wyznaczanie kierunku rozwoju sektora w oparciu o najwyzsze standardy zarzadzania

Zrédio: (Dokumentacja... 2005].

kresie strategii konkurencji zalozono koncentracj¢ na zdefiniowanej niszy rynku
outsourcingu energetyczno-ekologicznego i realizacj¢ w ramach tej niszy strategii
zazylosci z klientem (customer intimacy) — wedtug typologii Treacy’ego i Wier-
semy [Obtoj 1998]. W zakresie strategii rozwoju przyjgto strategie rozwoju rynku
wedlug klasyfikacji Ansoffa bazujaca na wzroscie organicznym i przejgciach
[Faulkner, Bowman 1996].

Opracowanie modelu biznesowego BSC. Opracowanie koncepcji biznesowe;j
BSC, obejmujace wizualizacjg strategii w formie mapy strategii oraz zdefiniowanie
wlasciwej zrownowazonej karty wynikéw (faza II), stanowito ogniwo posrednie

Strategia

/ Mapa strategii
/ Balanced scorecard
/ Plan dziatania

Rys. 2. Konkretyzacja misji, wizji i strategii FENICE Poland
w toku realizacji projektu balanced scorecard
Zrodio: opracowanie wlasne,
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w przekfadaniu misji, wizji i strategii na jezyk konkretnych dziatan (rys. 2). Mapa
strategii to forma opisu strategii przedsigbiorstwa bazujaca na architekturze BSC
(w klasycznym ujgciu: perspektywa finansowa, perspektywa klientow, perspek-
tywa procesdw oraz perspektywa wiedzy i rozwoju), ktérej celem jest wizualizacja
powigzan przyczynowo-skutkowych migdzy celami strategicznymi — zaréwno
wewnatrz, jak i pomigdzy perspektywami.

Opracowanie mapy strategii FENICE byto sposobem ,,opowiedzenia” strategii
spotki. Podstawowymi komponentami tej ,,opowiesci” sg cele strategiczne i powia-
zania przyczynowo-skutkowe. Cel mozna zdefiniowa¢ przez takie wymiary, jak:
zamiar (kierunek dazen), miernik, wartos¢ docelowa i termin realizacji. Na etapie
szkicowania mapy strategii uzyto celow strategicznych, czyli wynikajacych z misji,
wizji i strategii, ogo6lnie sformutowanych zamierzen w odniesieniu do danej per-
spektywy. Innymi stowy, okreslenie celow strategicznych dalo odpowiedz na pyta-
nie: dokad zmierza FENICE? Kolejnym elementem ,,strategicznej opowiesci” sg
zalezno$ci przyczynowo-skutkowe. Sa to wigzi, ktére w przekonaniu kierownic-
twa firmy tacza poszczegdlne cele strategiczne w ramach perspektyw oraz po-
migdzy perspektywami. Dzigki polaczeniu celéw strategicznych siecia zalezno$ci
mapa strategii stala si¢ zbiorem, mozliwych do testowania, hipotez strategicznych
zakladajacych, ze osiagnigcie jednego celu (przyczyna) wplynie na osiagnigcie
innego celu (skutek) — por. rys. 3.

Utrzymanie
PERSPEKTYWA przychodbéw
FINANSOWA z dotychczasowych
(fragment) klientow
PERSPEKTYWA
KLIENTOW
(fragment)

Energy
saving
Poprawa obstugi
klienta

Rys. 3. Fragment mapy strategii FENICE Poland
Zrédto: [Dokumentacja... 2005).

Umacnianie
wizerunku

Kolejnym krokiem w ramach opracowania koncepcji biznesowej BSC byt
dobér miernikéw do zidentyfikowanych w mapie strategii celéw strategicznych
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oraz wyznaczenie dla nich wartosci docelowych na podstawie przyjetych mierni-
kow. Mierniki w zrownowazonej karcie wynikow to kryteria, przy uzyciu ktérych
jesteSmy w stanie okresli¢ w sposob mierzalny stopien osiagnigcia celéw strate-
gicznych. O ile cele strategiczne zdefiniowane w ramach mapy strategii FENICE
okreslaty ogodlnie kierunek dazen, o tyle poprzez doboér miernikow uzyskano od-
powiedz na pytanie — jak kadra kierownicza bgdzie sprawdzaé, czy firma zmierza
tam, gdzie zalozono? Dla przyjgtych miemikow opracowano tzw. stownik zawiera-
jacy szczegotowa charakterystykg kazdego z miemikow (por. tab. 3).

Dysponujac zbiorem celdw strategicznych (mapa strategii) i miernikéw (stow-
nik), wyznaczono ambitne, napigte cele szczegotowe wraz z okre§leniem terminéw
realizacji. W ten sposob powstala wla§ciwa karta wynikow, czyli zestaw mierzal-
nych celow do osiagnigcia w perspektywach finansowej, klientéw, proceséw oraz
wiedzy i rozwoju.

Tabela 3. Przyklady arkuszy ze stownika miemikéw firmy FENICE

Arkusz z perspektywy finansowej Arkusz z perspektywy proceséw

ID celu ID miernika ID tematu ID celu ID miernika ID tematu

F1 FIM1 3 P10 PIOM1 1

Cel Cel

Utrzymanie zysku ekonomicznego Utrzymanie wysokiej dyspozycyjnoéci

Nazwa Temat Perspektywa Nazwa Temat Perspektywa

miernika miernika

EVA Optymalizacja | FINANSOWA Czas Utrzymanie PROCESOWA
kosztéw reakcji kontraktéw

Opis miernika

Opis miernika

EVA mierzy zysk ekonomiczny wygenerowany
w okresach rocznych. Zaklada sig, ze spotka
bgdzie generowala w poszczegolnych latach zysk
ekonomiczny na okreslonym poziomie, co bgdzie
oznaczalo tworzenie wartosci dla wlascicieli (cel
ten wynika z misji)

Mierzy dyspozycyjnos¢ w zakresie reakcji na
zaistniale awarie. Wskaznik istotny dla
utrzymania kontraktéw

Formula miernika

Formula miernika

= NOPAT - WACC X IC; NOPAT -
opodatkowany wynik z dzialalnosci operacyjne;j;
WACC - éredni wazony koszt kapitatu;
IC - poczatkowa warlo$¢ kapitatu
zainwestowanego

= Czas reakcji na zgloszone awarie

Jednostka Polaryzacja Wiasciciel
celu
minuty destymulanta | Nnnnn
Nnnnnn
Zrédlo danych

Jednostka Polaryzacja Wiasciciel celu
MPLN stymulanta Xxxx Xxxxxx
Zrédlo danych

Raporty utrzymania ruchu jednostek
operacyjnych

Finansowa sprawozdawczo$¢ zarzadcza

Zrodlo: [Dokumentacja... 2005).
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Miemiki stosowane w FENICE zostaly znormalizowane metoda unitaryzacji
zerowanej [Kukuta 2000]. Dzigki temu ulatwiono interpretacj¢ miemikow przez
osoby nie bedace specjalistami w danej dziedzinie miernika oraz poréwnanie
miemnikoéw w czasie, a takZze poprawne poréwnania migdzy miemnikami [Brzo-
zowski 2003].

Integracja strategii z biezacym zarzadzaniem. Kolejnym etapem wdrozenia
bylo przypisanie odpowiedzialnosci za osiagnigcie celow z BSC. Trudno spodzie-
wac si¢ osiagnigcia celow, za ktdre nikt nie czuje si¢ odpowiedzialny. Kazdy cel ze
zréwnowazonej karty wynikow FENICE otrzymal swojego ,,wlasciciela” — osobg
odpowiedzialng za jego osiagnigcie, oraz ,kolekcjonera danych” — osobg odpowie-
dzialng za zasilanie danymi odpowiadajacego mu miemika. W dalszych etapach
przeprowadzono kaskadowanie celéw z karty na specyficzne cele dla czterech jed-
nostek operacyjnych spoitki.

Nastepnym krokiem bylo opracowanie inicjatyw strategicznych majacych za-
gwarantowac postgp w osiaganiu celow BSC. Wykorzystano w tym zakresie zasa-
dy zarzadzania projektami. Kazda inicjatywa zostata rozplanowana wedlug wykre-
sow Gantta. Wlasciciele celdéw oszacowali zasoby potrzebne do realizacji inicja-
tyw. Oszacowania te byly podstawa do dyskusji z naczelnym kierownictwem i
w konsekwencji do przypisania im budzetu. Ustalenie budzetu dla inicjatyw stra-
tegicznych zamkneto projekt wdrozenia zrownowazonej karty wynikéw w FENICE.
Zamknigcie projektu wdrozenia bylo jednocze$nie rozpoczgciem procesu zarza-
dzania strategicznego opartego na BSC.

5. Pierwsze efekty wdrozenia

Podstawa procesu zarzadzania strategicznego opartego na BSC w FENICE
Poland jest system zarzadzania strategicznego (SZS). System ten obejmuje struk-
turg organizacyjng (podzial odpowiedzialnos$ci) oraz przeglady i audyty wraz z od-
powiednig dokumentacjg, porzadkujace proces zarzadzania strategia. Podstawa
SZS jest uporzadkowana hierarchicznie dokumentacja. Gtéwnym dokumentem jest
Ksiega strategii odzwierciedlajaca misje, wizjg i strategie firmy uszczegdtowiong
w postaci mapy strategii i zestawu mierzalnych celéw dla czterech perspektyw
BSC. Bezposrednio z Ksiegq strategii zwiazane sa dokumenty wykonawcze oraz
arkusze planistyczno-kontrolne. Nast¢pnie w hierarchii dokumentow plasujg si¢
procedury wykonawcze oraz wzorcowe formularze z obszaru zarzadzania strate-
gicznego zawarte w Ksiedze procedur, ktore sa formalnym zapisem — koniecznych
dla funkcjonowania SZS opartego na.BSC - zadan w takich obszarach, jak:
zasilanie danymi, przeglady i audyty strategiczne.

Dokumentacja SZS oraz podzial funkcji i odpowiedzialnos$ci znajduja odzwier-
ciedlenie w Regulaminie organizacyjnym FENICE Poland. Zmiany w dokumen-
tacji moga by¢ dokonywane na podstawie zarzqdzenia wewnetrznego lub organiza-
cyjnego, zgodnie z przyjgtymi w spolce regulacjami w tym zakresie. Raportowanie
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przebiega w sposob okre$lony w procedurach systemu zarzadzania strategicznego
zawartych w Ksiedze procedur z zastosowaniem formularzy i wzoréw wskazanych
w procedurze.

6. Podsumowanie

Wdrozenie BSC w FENICE Poland pozwolito na zbudowanie strategii dziatania
firmy z uwzglednieniem nie tylko wskaznikow finansowych, ale takze wskaznikow
w perspektywach: klienta, procesow wewngtrznych oraz wiedzy i rozwoju. Po-
zwolilo to skierowaé uwagg kadry zarzadzajacej nie tylko na osigganie biezacych
celow finansowych, ale rowniez na realizacj¢ dlugofalowej polityki rozwoju orga-
nizacji.
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IMPLEMENTATION OF BALANCED SCORECARD
- THE CASE STUDY OF FENICE POLAND COMPANY

Summary

The paper presents practical issues of BSC implementation based on the case of Fenice Poland.
Firstly the company and its business profile are described. Then the implementation of BSC is
analyzed step-by-step. Methodology, organization and all phases of the project are described. This
description is illustrated by means of graphs and documents generated during the project. Finally the
first results of the implementation are presented.
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