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Pawel Antonowicz*
Piotr Skrzyniarz**
Adam Stolarz***

Operacjonalizacja strategii organizacji przy
wykorzystaniu Zrownowazonej Karty Wynikow
na przykladzie Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0

Wstep

Dyscyplina nauk o zarzadzaniu stawia przed jej odbiorcami, a w szcze-
golnosci przed wspottworcami, koniecznos¢ nieustannej konfrontagji te-
orii z praktyka gospodarcza. Im szybszego tempa nabieraja zmiany
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym przedsigebiorstw, tym redukgcja ta
(rozumiana jako sktadnik procesu badawczego, obok indukgji i dedukgiji)
staje si¢ bardziej uzasadniona. Zasadnos¢ traktowania tych sfer jako kom-
plementarnych dodatkowo potegowana jest przez rozwdj technologicz-
ny, implikujacy pojawianie si¢ nowych rozwiazan IT, wspierajacych opty-
malizacje i audyt procesow organizacyjnych [Lachiewicz, Matejun, 2012,
s. 113-116]. Zjawisko to bynajmniej nie jest nowe. Oba konteksty: nauka
i praktyka gospodarcza, nierozerwalnie przenikaly si¢ na drodze ewolucji
teorii nauk o zarzadzaniu jako dyscypliny naukowej, w ktorej istotna role
odgrywa proces rozumowania opartego o indukcje. Ma ona w szczegol-
nosci znaczenie w podejsciu sytuacyjnym, wyrazajacym si¢ wnikliwa
obserwacja rzeczywistosci gospodarczej i formutowaniu katalogu ,,dob-
rych praktyk” oraz zachowan organizacyjnych [Peszko, 2002, s. 28; Sudot,
2007, s. 70-71].

W zwiazku z takim wlasnie traktowaniem przez autorow zwiazku
teorii z praktyka gospodarcza pojawil si¢ impuls do podjecia dyskursu
w obszarze niezwykle czesto artykutowanego przez kadre zarzadzajaca
problemu operacjonalizacji strategicznych celéw organizacji. Podjety
problem badawczy zostat sformutowany z uwzglednieniem metodyki
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realizacji badan naukowych w postaci zespotu pytan, ktérych wigzka —

zgodnie z definicja S. Palki, ma charakter teoretyczno-praktyczny [Palka,

2006, s. 149]:

1. Jaka posta¢ moze przyja¢ modelowa sciezka operacjonalizacji strategii
na wszystkie szczeble struktury organizacyjnej?

2. Jakie metody, techniki i narzedzia moga efektywnie wspiera¢ ope-
racjonalizacje strategii organizacji?

3. Jakie sa bariery i sposoby ich niwelacji w procesie operacjonalizacji
strategii organizacji?

Pierwsze z ww. pytant badawczych pozwolito autorom artykutu na
identyfikacje celu gléwnego, ktorym stato sie opracowanie koncepcji mo-
delowej sciezki operacjonalizacji strategii organizacji. Autorzy, na drodze
rozwazan teoretycznych, ale takze oceniajac rozne organizacje przez
pryzmat zdobytych doswiadczenn zawodowych, dostrzegaja bowiem
w tym miejscu nie tylko luke teoretyczna, ale przede wszystkim istotny
problem, przed jakim staja zarzady i menedzerowie $redniego szczebla
roznych organizacji, w szczegolnosci o charakterze korporacyjnym. Reali-
zacja tak postawionego celu wymagata zastosowania nastepujacych me-
tod badawczych [Krajewski, 2010, s. 22]:
analizy i krytyki piSmiennictwa,

badania dokumentow i materialéw jednostki,

badania indywidualnych przypadkow (case study),

analizy i konstrukcji logiczne;j.

—

. Podmiot badan, metodyka i procedura badawcza

Podjety problem badawczy zostal poddany analizie na podstawie ce-
lowo dobranego podmiotu badan. Byta nim Polska Spotka Gazownictwa
sp. z 0.0. (PSG), z kapitatem wiascicielskim nalezacym w 100% do jednej
z 19 spdtek zaleznych z bezposrednim udziatlem Grupy Kapitatowej Pol-
skiego Gornictwa Naftowego i Gazownictwa S.A. (GK PGNiG). PSG,
bedaca jedna z najwiekszych spoétek zaleznych GK PGNiG, zatrudniajaca
ok. 11 tys. pracownikéw, stata si¢ zgodnie z zatwierdzona w czerwcu
2016 r. tzw. nowq strategia dziatalnosci (na lata 2016-2022) Narodowym
Operatorem Systemu Dystrybucyjnego Gazu (NOSDG).

Wraz z opracowaniem i zatwierdzeniem przez PGNiG strategii PSG
pojawila si¢ koniecznos¢ stworzenia metodyki jej biezacego monitorowa-
nia, m.in. poprzez analize poziomu realizacji celow MBO (Management by
Objectives) oraz odchylen od zaktadanych KPI (Key Performance Indicators),



Operacjonalizacja strategii organizacji... 211

na potrzeby raportowania wynikéw spotki bezposrednio do jej wlasci-

ciela — PGNiG S.A. Tym samym zarzad PSG stanat wobec problemu

efektywnej operacjonalizacji strategii, ktora zamierzal konsekwentnie
przeprowadza¢ w celu biezacego monitorowania etapow jej realizacji,

a takze wzmocnienia stopnia reaktywnosci organizacji wobec mogacych

pojawi¢ sie w przysztosci odchylent od zakladanych scenariuszy. Po-

wstala zatem koncepcja budowy holistycznego i zintegrowanego Sys-
temu Informacji Zarzadczej (SIZ). Zlozona struktura organizacyjna PSG
determinowata komplementarne warianty dziatania:

— zaangazowanie ekspertow zewnetrznych (metoda delficka),

— wykorzystanie kompetencji wewnetrznych spotki poprzez skumulo-
wanie odpowiednich zasobéw wiedzy w ramach Departamentu
Strategii PSG (DS PSG), ktory ostatecznie zostat podzielony na: Biuro
Analiz Strategicznych (BAS), Biuro Strategii (BS), Biuro Zarzadzania
Projektami (BPM), Biuro Zarzadzania Procesami (BZP) oraz Biuro
Zarzadzania Ryzykiem (BZR).

Kolejne etapy, zmierzajace do realizacji wyartykulowanego przez
zarzad PSG celu: zbudowania SIZ na potrzeby operacjonalizacji strategii,
okreslone zostaly przy zastosowaniu autorskiej metodyki, na ktéra
sktadaty si¢ opisane w dalszej czesci opracowania nastepujace etapy:

1) kaskadowanie strategiczne;

2) mapowanie procesOw organizacyjnych;

3) inwentaryzacja inicjatyw strategicznych;

4) projektowanie kokpitow menedzerskich;

5) konsolidacja w jednym narzedziu IT — Systemu Informacji Zarzadczej.

Wszystkie te dziatania de facto zmierzaly bezposrednio do zbudowania,

rekomendowanej od poczatku przez DS PSG, architektury systemu oceny

stopnia zrealizowania MBO i KPI ze strategii, w postaci zrdwnowazonej
karty wynikow (ZKW).

2. Zrownowazona Karta Wynikow w teorii nauk o zarzadzaniu
Zarzadzanie strategiczne wymaga stosowania szerokiej gamy tech-
nik. Do podstawowych z nich mozna zaliczy¢ m.in.: macierz ADL, ma-
cierz Hofera-Schendla, macierz McKinsey’a, analize portfelowa BCG, czy
tez SPACE [Hofer, Schendel, 1978, s. 33-34; Matczewski, 1991, s. 160-161;
Penc-Pietrzak, 2003, s. 100-119]. Po Il wojnie swiatowej postepowalta ewo-
lucja stosowanych metod — od bazujacych na pojedynczych miernikach
(np. finansowych), az po wielokryterialne modele oceny efektywnosci



212 Pawet Antonowicz, Piotr Skrzyniarz, Adam Stolarz

organizagji, oparte na wielu wazonych zmiennych. Wraz z rozwojem tych
koncepgji zmieniat sie tez punkt ciezkos$ci opomiarowania organizacji —
od jej statycznego obrazu, po kompleksowe zarzadzanie strategiczne
dokonaniami organizacji, integrujace zaréwno aspekty finansowe, jak
rowniez pozafinansowe. Konieczne byto przy tym osiagniecie sprzezenia
zwrotnego pomiedzy zakresem danych, jakie mogta dostarczy¢ rachun-
kowos¢ finansowa, a rzeczywistymi (zarzadczymi) potrzebami kierow-
nictwa. Teoria nauk o zarzadzaniu ewoluowata réwnolegle ze zmianami
i problemami, jakie wraz z procesami globalizacyjnymi dotykaly przed-
siebiorstw.

Z biegiem czasu nastapilo stopniowe odejscie od technik zarzadzania
uwarunkowanych: ,strategia — struktura — systemem”. Podejscie to byto
jednostronne i statyczne, nienadazajace za zmianami rynkowymi i roz-
wojem technologicznym. Nie pozwalato na sprawne i szybkie dostoso-
wanie si¢ do zmian w otoczeniu. W zwigzku z tym konieczne stato si¢ wy-
pracowanie metod dynamicznego zarzadzania w oparciu o potaczenie:
,celu — procesu —kapitatu ludzkiego”, ktadacych nacisk na wykorzystanie
potengjalu spotecznego w kreowaniu wartosci ekonomicznej. Zjawiska te
staly si¢ podstawa ewolucji metodyki zarzadzania opartego na wielo-
wymiarowych kartach dokonan, pozwalajacych na pomiar wynikow
w wielu wymiarach i perspektywach rownorzednie [Kotlowska, Kowa-
lak, 2016, s. 89]. Jedna z odpowiadajacych tym wyzwaniom technik stata
si¢ Zrownowazona Karta Wynikéw (BSC — Balanced Scorecard), R.S. Kap-
lana i D.P. Nortona [Kaplan, Norton, 1992, s. 71-79], ktérej metodyka zo-
stata zastosowana w analizowanym w dalszej czesci opracowania stu-
dium przypadku. Szeroki przeglad literaturowy, wraz z opisem adaptacji
ZKW (BSC) dla branzy TSL, zostat przeprowadzony w: [Tubis, Werbiniska-
-Wojciechowska, 2015, s. 773-782]. W rdéznych osrodkach naukowo-
-badawczych, ale takze na drodze ewolugcji ustug consultingowych na
$wiecie', zostaly wypracowane réwniez inne techniki, czesto bazujace na
podobnym schemacie oceny efektywnosci organizacji. Ich przeglad jest
szeroko opisywany m.in. w: [Nieplowicz, 2015, s. 134-141; Nita, 2009,
s. 144].

! M.in.: Skandynawska Karta Wynikéw — Skandia Nawigator [Kunasz, 2007, s. 97-98;
Edvinsson, Malone, 2001, s. 38—40, 56]; Niemiecka Karta Wynikéw [Friedag, Schmidt,
2004, s. 17]; Francuska Karta Wynikéw — fr. Tableau de Bord [Kotlowska, Kowalak, 2016,
s. 134; Drozdz, 2006, s. 79-82]; Brytyjska Karta Wynikéow [Kanji, 1998, s. 633—-634].
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3. Operacyjny paradygmat zarzadzania strategicznego

Idea kaskadowania strategii na mierniki proceséw o charakterze

strategicznym, taktycznym i operacyjnym wpisana jest w fundamentalne
zalozenia autorskiej koncepcji BSC [Kaplan, Norton, 1992, s. 79]. Problem
w tym, ze w praktyce czesto (btednie) strategia wystepuje ,,obok” dziatan
podstawowych, a de facto jest stawiana na tyle ,ponad” nimi, ze stanowi
swoista dtugookresowo artykutowana wizje rozwoju organizacji. Trak-
towana bywa ona bowiem na tyle horyzontalnie, Ze nie przeklada si¢ na:
a) procesy, b) podprocesy, a takze c) dziatania organizacyjne. W opinii
autorow brak mozliwosci operacjonalizacji strategii, a co sie z tym bezpo-
$rednio wigze — brak mozliwosci opomiarowania kolejnych faz jej realiza-
qgji, badania odchylen od zatozonych planéw i wprowadzania na biezaco
korekt, traktowane powinno by¢ jako dziatanie niemetodyczne. W zwiaz-
ku z powyzszym, na drodze wypracowanego przez autoréw modelo-
wego dzialania w tym zakresie, wypracowana zostata koncepcja opera-
cjonalizaqji strategii, sktadajaca si¢ z nastepujacych faz:

1. Kaskada strategiczna — zdefiniowanie a) celow strategicznych (w po-
dziale dychotomicznym na cele wtascicielskie oraz biznesowe),
b) Sciezek ich realizacji (wraz z estymowana sila wplywu), a takze
¢) zbioru inicjatyw wspierajacych wyzej wymienione $ciezki realizacji
celdw strategicznych.

2. Mapa procesoéw organizacyjnych — umozliwiajgca spojrzenie na orga-
nizacje nie tylko przez pryzmat jej funkcjonalnie wyodrebnionych
komdrek, ale przede wszystkim z perspektywy realizowanych w nich:
a) procesow gltownych, b) podprocesow, c) dziatart organizacyjnych;
tworzona m.in. w celu:

— wyeliminowania proceséw powtarzajacych si¢, nieskoordynowa-
nych w ramach calej struktury organizacji, badz niespdjnych
i realizowanych niezgodnie ze strategia,

— przeprowadzenia procesu ich wartosciowania,

— monitorowania kosztow zarzadzalnych (na procesach).

3. Inwentaryzacja inicjatyw strategicznych — dziatanie ukierunkowane
na ustrukturalizowanie zbioru podejmowanych w organizacji inicja-
tyw, przeprowadzone w celu:

- weryfikacji inicjatyw pod katem zgodnosci ze strategia, przy zasto-
sowaniu 3-czynnikowego algorytmu punktowej oceny, z uwzgled-
nieniem: a) szacowanego wplywu inicjatywy na cele strategiczne;
b) okreslonego na odpowiednim poziomie mnoznika (w PSG=1,4)
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w przypadku wsparcia przez inicjatywe celow wlascicielskich;
c) okreslonego na odpowiednim poziomie mnoznika (w PSG € {1,1;
1,2; 1,3; 1,4}) — w zaleznosci od skali oddziatywania danej ini-
cjatywy na spotke,

— rekomendacji dla zarzadu alternatywnego sposobu realizacji ini-
gjatyw, zgodnie z zaproponowana autorska metodyka, odrebna
dla: a) projektow biznesowych, b) projektéw UE, c) zadan strate-
gicznych, d) zadan operacyjnych, e) proceséw;

— wyodrebnienia tzw. portfeli projektow — zbioru projektéw reali-
zowanych w tym samym obszarze merytorycznym, zebranych
w celu koordynagji przez jeden komitet sterujacy,

— wyodrebnienia tzw. programoéw projektéw — zbioru projektéw
komplementarnie zaleznych od siebie, wsrdd ktorych istotna jest
kontrola przebiegu realizacji jednych, aby nie zakt6ci¢ mozliwosci
ukonczenia innych.

4. Projektowanie kokpitow menedzerskich (dashboard) — wzorcowych
pulpitow nawigacyjnych dla menedzeréw najwyzszego oraz srednie-
go szczebla w strukturze organizacyjnej, przy wykorzystaniu narze-
dzia IT, integrujacego systemy bazodanowe oraz (w przypadku braku
innych rozwiazan, przejsciowo lub docelowo) pliki ptaskie.

Opisane etapy operacjonalizadji strategii daja w rezultacie oczekiwa-
ny produkt. Jest nim SIZ — System Informacji Zarzadczej. Nalezy zatozy¢,
iz jest to system dynamiczny, co z jednej strony oznacza, iz stwarza
mozliwosci odwzorowania w jednym narzedziu IT bardzo zlozonego
zbioru zaangazowanych zasobdéw oraz zachodzacych pomiedzy nimi
relacji, ale takze zawiera informacje (raporty) z otoczenia zewnetrznego
(np. PEST?). Z drugiej strony, juz na poziomie zatozen nalezy przyjaé, iz
SIZ bedzie podlegal ewolugji (tym samym nie jest on i nigdy nie bedzie
statyczny). Reasumujac, przedstawione dziatania maja na celu stworzenie
w organizacji potencjatu reaktywnosci. Wyraza si¢ ona zdolnoscig do
szybkiego reagowania na zmiany, adaptacyjnoscia i wzgledna elastycz-
noscig, nawet pomimo duzej rozpietosci struktury funkcjonalnej w orga-
nizacji i wynikajacych z jej szerokiej topografii — proceséw inercji.

> PEST - akronim uwzglednianych w modelu analizy otoczenia uwarunkowan: poli-
tycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych; szerszy kontekst modelu
PEST oméwiony zostat np. w: [Gierszewska, Romanowska, 2003, s. 40-47]; natomiast inte-
resujace studium monitorowania przebiegu procesu restrukturyzacji przy wykorzystaniu
BSC (ZKW) na przyktadzie ZUS zamieszczono w: [Swierk, 2012, s. 815-825].
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4. Reaktywnos¢ organizacji w pokonywaniu barier na drodze
do operacjonalizacji strategii

Obecna w zarzadzaniu strategicznym metafora pozwala na sfor-
mulowanie nastepujacej analogii: zarzadzanie przedsi¢biorstwem bez
strategii jest jak nocna jazda samochodem na krotkich $wiattach. Jest to
oczywiscie mozliwe, jednak zeby nie spowodowac kolizji, nalezy poru-
szac sie z ograniczong predkoscia. Zarzadzanie strategiczne mozna na-
tomiast porownac¢ do: nocnej jazdy samochodem na swiattach diugich.
Swiatta ani nie o$wietlaja wszystkiego, ani nie pokazuja doktadnie po-
szczegllnych detali, ale daja wystarczajaca orientacj¢ w otoczeniu, do-
starczajac istotnych informacji do podjecia decyzji.

Metafora swiatta doskonale oddaje istote operacjonalizacji strategii
i jest wyrazem aksjomatycznie zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego,
wymuszajacego przemieszczanie si¢ organizacji w okreslonym tempie
w kierunku wyznaczonego celu. Zrozumienie dynamiki tego procesu
w duzym stopniu determinuje zdolnos¢ organizacji do pokonywania ba-
rier z nim zwigzanych. Jedna z nich jest bowiem sklonnos¢ do poszu-
kiwania doskonatych rozwigzan w oparciu o sprawdzone i kompletne
informacje. Wynika to miedzy innymi z obarczonego btedem postrzega-
nia strategii jako swoistego rodzaju aktu konstytuujacego i w petni uza-
sadniajacego istnienie przedsigbiorstwa. Dynamika zmian w otoczeniu
sprawia jednak, ze nieustannie pojawiaja si¢ nowe informacje i w prak-
tyce okazuje sie, iz trudno jest przejs¢ w sposob bezposredni od dziatan
analityczno-poznawczych do procesu decyzyjnego. Zdolnos¢ do podej-
mowania decyzji w warunkach niepelnej i nie zawsze pewnej informacji
oraz akceptacja mozliwosci popetniania btedow z tego tytutu jest jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu na drodze do operacjonalizagji stra-
tegii. O tym, czy cel zostanie osiagniety, czy tez nie, w mniejszym stopniu
decyduje statyczna jakos¢ informacji (na dana chwile), a bardziej zdolnos¢
organizacji do reakgji najej zmiane (reaktywnos¢). Wymaga to zastosowa-
nia dynamicznych modeli zarzadzania, opartych na takich technikach, jak
np. ZKW (BSC), ktére stwarzaja mozliwosc¢ elastycznej reakcji oraz bie-
zacej aktualizacji strategii.

Kolejna bariera, ktéra moze wiazac sie¢ z poprzednia, jest sktonnos¢
do generowania zbyt duzej liczby informacji. Wynika to czesto z myslenia
liniowego, ktore zaklada, Zze skoro informacja jest podstawa do oceny sy-
tuacji i podjecia decyzji, to im wiecej informacji zostanie pozyskanych, tym
bardziej zobiektywizowany bedzie proces decyzyjny. Jednak zdolnos¢
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percepcji cztowieka jest ograniczona. Nadmiar informacji powoduje trud-
nosci w ich przyswojeniu oraz ocenie, a takze zrozumieniu ich wzajem-
nych zaleznosci. Nie wspominajac juz o braku czasu na refleksje nad
metodycznymi aspektami pozyskania danych i dalszego ich przetwo-
rzenia w informacje. Wbrew oczekiwaniom takie podej$cie determinuje
narastanie watpliwosci, co negatywnie wptywa na zdolnos¢ do skutecz-
nego podejmowania decyzji. W przypadku informacji, podobnie jak przy
innych zagadnieniach dotyczacych zarzadzania strategicznego, nalezy
stosowa¢ sformulowana przez amerykanskiego teoretyka zarzadzania
J.M. Jurana zasade Pareto (80/20). Oznacza to, ze kluczem do skutecznej
operacjonalizacji strategii jest koncentracja na 20% informacji, ktérych
konwersja na zdarzenia gospodarcze wygeneruje 80% wyniku organi-
zacji. Analogicznie do przytoczonej wyzej metafory oswietlenia otoczenia
$wiattami pojazdu informacja nie musi by¢ ani doktadna, ani wyczerpu-
jaca. Musi by¢ natomiast wystarczajaca do podjecia decyzji. Takie po-
strzeganie problemu ma swoje miejsce w teorii nauk o zarzadzaniu, m.in.
w weryfikacji koncepcji ograniczonej racjonalnosci H.A. Simona wg ba-
dan R.M. Cyerta i ].G. Marcha. Autorzy ci m.in. skonfrontowali model
pelnej racjonalnos$ci decyzyjnej (model normatywny) z teorig wyboru roz-
wiazania zadawalajacego (model kierowniczy) [Cyert, March, 1963; Su-
pernat, 1997, s. 41]. Innym przyktadem tego samego zjawiska jest kwestia
pomiaru procesu operacjonalizacji strategii. U 0sob zarzadzajacych orga-
nizacjami mozna zaobserwowac sklonno$¢ do wyznaczania zbyt duzej
liczby celéw oraz stosowania zbyt duzej liczby (czesto rowniez nadmier-
nie zdezagregowanych) kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI).
Analizujac procesy i dzialania realizowane w organizacjach, mozna
zauwazy¢, ze czesto wystepuje miedzy nimi korelacja. Wystarczy zatem
zastosowac jeden miernik do ich monitorowania. Nalezy pamiegtaé, ze
kazda dodatkowa, niepotrzebna komplikacja zwigksza ryzyko niepowo-
dzenia. Przedstawione przyktady barier na drodze do operacjonalizacji
strategii nie wyczerpuja’ katalogu wszystkich pojawiajacych sie¢ w tym
procesie punktéw krytycznych, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in.:
— psychologiczny opor przed zmiana, badz idac dalej — wprowadzanie
zmian w niewlasciwym momencie [Strategor, 1997, s. 36-39],

* Szerszy przeglad barier implementacji ZKW (BSC) i stanowisk autoréw zagranicznych
zostal zaprezentowany w polskim pismiennictwie ekonomicznym, m.in. w pracach: [Le-
wandowska, 2009, s. 2-5; Siemionek, Kujawa, 2012, s. 478-486].
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— stosowanie uproszczonych benchmarkéw i niedopasowanie roz-
wiazan do specyfiki i uwarunkowan organizacji,

— brak lub niewlasciwie zorganizowane procesy komunikowania,

— nieche¢ do przejecia odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje,
brak utozsamiania si¢ z postulowang zmiana, czy w koncu brak moty-
wagji.

Wszystkie wymienione powyzej bariery mozna sprowadzi¢ do wspdl-
nego mianownika. Wynikaja one bezposrednio z niezrozumienia lub
niewystarczajacego zrozumienia zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
strategicznym. Strategie tworza oraz realizuja ludzie o okreslonym poten-
cjale tworczym, z jednej strony ze swoimi umiejetnosciami i kompeten-
cjami, ale rowniez i z bagazem posiadanych niedoskonatosci. W zwiazku
z tym nie tylko wazna jest znajomos¢ regut i zasad zarzadzania strate-
gicznego, ale przede wszystkim istotny jest zakres ich stosowania. Czyn-
nik ludzki i sSwiadomo$¢ jego znaczenia w operacjonalizacji strategii byty
gléwnymi wyznacznikami modelu przyjetego w PSG. Model ten zostat
zobrazowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Synergia procesé6w formulowania oraz operacjonalizacji strategii
realizowanych w Polskiej Spotce Gazownictwa sp. z 0.0. (2016)

transfer metodyki / wyréwnywanie wiedzy / udroznienie formy komunikowania

STRONA
SPOLECZNA

Procesy N STRATEGIA ,:.-"""Procesy wspierajace
podstawowe PSG i zarzadcze

STRONA
BIZNESOWA

wiedza ekspercka (wykonawcza) / wyréwnywanie wiedzy / efekty doswiadczenia

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przedstawiony na rysunku 1 model integracji procesu formutowania
i operacjonalizowania strategii sprowadzat sie do wypracowania rozwia-
zan przez przedstawicieli biznesu wspdlnie ze strong spoleczna (przed-
stawicielami wszystkich zwigzkow zawodowych dziatajacych w spoice).
Strona spoleczna reprezentowata wiedze praktyczna w zakresie realizacji
procesdw podstawowych. Z kolei menedzerowie wyzszego i sredniego
szczebla wniedli wiedze na temat proceséw wspierajacych i zarzadczych.
Procesowa interpretacja tego schematu powigzan pozwala dostrzec na-
stepujace jego komponenty:
— transfer wiedzy,
— ksztattowanie umiejetnosci,
— dostosowanie oraz implementacje metodyki do warunkow PSG.
Stosujac taktyke moderowanych warsztatow ze strong spoteczna
(trwajacych w analizowanym studium przypadku w PSG az przez 10 ty-
godni), osiagnieto, poza niwelacja barier!, dodatkowe efekty wzmacnia-
jace prawdopodobienistwo skutecznej operacjonalizacji strategii. Zastoso-
wanie wspoluczestniczacego podejscia przyczynito sie¢ m.in. do:
— wyrdéwnania wiedzy na temat organizagji,
— zwiekszenia $wiadomosci wzajemnych zalezno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych,
— burzenia stereotypdw, a takze budowania wzajemnego zaufania oraz
zaangazowania emocjonalnego uczestnikow warsztatéw,
— wzmocnienia efektu utozsamiania si¢ z przyjetymi rozwigzaniami.

Zakonczenie

W réznych korporacjach obserwuje si¢ odmienne rozwigzania okres-
lajace relacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami ksztattowania faniicu-
cha wartos$ci. Opisane w artykule wnioski, ptynace z dziatan w zakresie
operacjonalizowania zarzadzania strategicznego realizowanego w Pol-
skiej Spotce Gazownictwa sp. z o.0. (ktore zostaly po raz pierwszy
w historii spotki podjete w 2016 r.), moga sta¢ si¢ swoistym kierunko-
wskazem, jak rowniez katalogiem ,dobrych praktyk zarzadczych” nie
tylko dla samych uczestnikdw rynku energetycznego, gazownictwa, ale
takze dla wielu innych organizacji (korporacji), dziatajacych na skraju
tych sektoréw, czy wrecz poza nimi. W kontekscie analizowanej gatezi

* Kontekst angazowania strony spotecznej w podprocesy projektowania ZKW (BSC) po-
rusza rowniez w literaturze ekonomicznej m.in.: [Urbanowska-Sojkin, 2008, s. 311].
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gospodarki relacje te podlegaja zmianom w wyniku oddziatywania wielu
czynnikow, ale takze na skutek mechanizmdéw politycznych.

Lancuch dostaw gazu w danej gospodarce moze by¢ opanowany
przez jeden podmiot (jak np. w Rosji i w innych krajach azjatyckich) lub
tez alternatywnie — model ten staje sie¢ bardziej skomplikowany, gdy
nastepuje oddzielenie organizacyjne funkcji i kompetencji podmiotow
zwigzanych z dystrybucja i przesytem gazu, a takze jego obrotem. Drugi
model jest bezposrednia wynikowa okreslonej przez UE zasady TPA
(Third Party Access), stanowiacej z jednej strony filar bezpieczenstwa,
z drugiej — fundament liberalnego i konkurencyjnego rynku gazu [Brze-
zinski i inni, 2013, s. 153-154; Lech, 2010, s. 33-34].

Na rynku polskim wprowadzono rozwiazania wykraczajace poza
regulacje unijne. GAZ-SYSTEM S.A. zostal — jako operator systemu prze-
sylowego — wydzielony z majatku GK PGNIG, stajac si¢ spdtka zalezna
bezposrednio od Skarbu Panstwa. Natomiast w Grupie Kapitatowej
PGNIG w obszarze dystrybucji operatora systemu pozostawiono PSG.
Uwarunkowania unijne i fakt bycia czescig grupy kapitatowej notowanej
na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie postawily przed
zarzadzajacymi spotka (PSG) szczegdlnie trudne wyzwanie: jak pogodzi¢
obowiazki prawno-publiczne i interes akcjonariuszy spotki-matki. Osiag-
niety zostat konsensus w tym zakresie w oparciu o metodyke zréwno-
wazonej karty wynikéw — ZKW (BSC), ktdra w opinii 0sob decyzyjnych,
a takze autorow artykulu dawala mozliwos¢ efektywniejszej optymali-
zacji procesdw realizowanych w spolfce. Bylo to szczegdlnie wazne
w kontekscie konieczno$ci pogodzenia oczekiwan tak wielu wszystkich
jej interesariuszy. Co ciekawe, implementacja ZKW (BSC) nie jest przed-
miotem zainteresowania wylacznie w samej PSG, ale stanowi w dalszym
ciggu punkt ciezkosci, na ktorym koncentruja si¢ podejmowane wysitki
zarzadu w obszarze zarzadzania strategiczne cata Grupa Kapitatowa
PGNIiG. Tak szerokie zainteresowanie i wykorzystywanie tej techniki jest
m.in. dowodem na jej atrakcyjnos$¢ zarzadcza, oceniang zaréwno z per-
spektywy najwyzszego szczebla menedzerskiego, jak i nizszych jego po-
ziomow.
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Uzyte skroty
PSG - Polska Spdétka Gazownictwa Sp. z o.0.

GK PGNiG - Grupa Kapitatlowa Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo

DS PSG - Departament Strategii Polskiej Spotki Gazownictwa Sp. z o.0.

BAS - Biuro Analiz Strategicznych

BS - Biuro Strategii
BPM - Biuro Zarzadzania Projektami

BZP - Biuro Zarzadzania Procesami

BZR - Biuro Zarzadzania Ryzykiem

BSC - Balanced Scorecard (ZKW — Zréwnowazona Karta Wynikow)
MBO — Management by Objectives
KPI - Key Performance Indicators

SIZ — System Informacji Zarzadczej
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Streszczenie

W artykule podjeta zostata problematyka operacjonalizacji zarzadzania
strategicznego przy wykorzystaniu jednej z szeroko publikowanych na $wiecie
technik zarzadzania strategicznego, autorstwa R. S. Kaplana oraz D. P. Nortona
w postaci Zrownowazonej Karty Wynikéw (ZKW, BSC — Balanced Scorecard).
Oryginalnos¢ tekstu zdeterminowana zostata kontekstem branzowym (sektor
gazowniczy) wykorzystania ZKW. Autorzy opracowali bowiem procedure
aplikacyjna wdrozenia ZKW dla jednej z najwigkszych spétek zaleznych Grupy
Kapitatowej Polskiego Gornictwa Naftowego i Gazownictwa (GK PGNiG) —
Polskiej Spétki Gazownictwa sp. z 0.0. W artykule zostaty zawarte wnioski z fazy
projektowo-aplikacyjnej ZKW (BSC), pozwalajace dostrzec efekty synergiczne
angazowania strony spotecznej i biznesowej w procesy formutowania oraz ope-
racjonalizowania strategii organizacji. Ponadto omdwione zostaly kluczowe
bariery na drodze do formutowania zatozen i dalszego procesu implementacji
ZKW (BSC) w organizagji.

Stowa kluczowe
Zréwnowazona Karta Wynikdw, ZKW, operacjonalizacja strategii

Operationalization of the organization strategy based on Balanced
Scorecard for Polish Gas Company Co. Ltd. (Summary)

The article was taken the problem of operationalization of strategic manage-
ment using one of the most frequently published in the world strategic manage-
ment techniques — Balanced Scorecard (BSC), by R. S. Kaplan and D. P. Norton.
The originality of the work paper has been determined by the context of the in-
dustry (gas sector). The authors have developed the concept of the implementa-
tion BSC technique for one of the largest subsidiaries of the Capital Group Polish
Oil and Gas Company (PGNiG) — Polish Gas Company Co. Ltd. The article con-
tained the conclusions of the phases of creation and application BSC, allowing see
the synergies effects from connecting social and business side on the way to for-
mulating the operationalization strategy of the organization. Moreover, they dis-
cussed the most important barriers in formulate assumptions and implementa-
tion BSC in the organization.

Keywords
Balanced Scorecard, BSC, operationalization of strategy



