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1. Wstep

Do zapewnienia rozwoju i sukcesu przedsigbiorstwa w obecnych czasach nie
wystarczy juz pomyst na dziatalno$¢ i rutynowe wywiazywanie si¢ pracownikow
z obowiazké6w. Przedsigbiorstwo powinno dazyé do zwigkszenia swojej efektyw-
nosci poprzez zastosowanie innowacyjnych metod zarzadzania, do ktérych niewat-
pliwie mozna zaliczy¢ metoda zwang strategiczna karty wynikéw (SKW). Jest to
metoda, ktéra polega na przelozeniu misji i strategii na praktyczne cele i szczegéto-
we mierniki. Zostata wdrozona w wielu firmach jako odpowiedZ na wysoce konku-
rencyjne otoczenie. Nowatorski wymiar tej metody polega na powiazaniu szcze-
gotowych wskaznikéw ze strategia firmy. Poza miernikami finansowymi bierze ona
réwniez pod uwage mierniki niematerialne, ktére sa zwiazane z perspektywa roz-
woju, np. z podnoszeniem lojalnosci klientéw, podnoszeniem motywacji pracow-
nikéw.

Celem artykulu jest przedstawienie roli i znaczenia SKW w kompleksowym
podejsciu do ksztaltowania efektywnoSci strategii przedsigbiorstwa.

Ma on charakter przegladowy i stanowi synteze badafi wykazanych w pracach
naukowych.

2. Pojecie i elementy strategii przedsi¢biorstwa

Przedsiebiorstwo, aby osiagna¢ sukces na rynku, musi mie¢ jasno sprecyzowany
cel swojej dziatalno$ci. Powinien on by¢ okre$lony poprzez odpowiedzi na pytania:

1) jakie sa mocne strony organizacji,

2) jakie sa w otoczeniu szanse na wykorzystanie potencjalu,

3) jak dziala¢, aby zyska¢ przewage konkurencyjna.
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Aby osiagnaé sukces, nalezy dokonaé szerokiej analizy i oceny mozliwoSci oraz
wyznaczy¢ strategie, ktéra bedzie podstawa dzialania przedsigbiorstwa. Formulowa-
nie strategii powinno by¢ zapoczatkowane odpowiedzia na pytanie o jej definicje.
Wedtug K. Obt6ja [1998, s. 14], strategia oznacza ,,wybory i gotowos§¢ do ich
uporczywej realizacji i jest czyms§, co ma fundamentalny wptyw na Zycie lub $mier¢,
na porazk¢ lub sukces firmy”. D.R. Hampton (za [Barszczak, Bartusik 1999])
zdefiniowal strategi¢ jako ,ujednolicony i zintegrowany plan, poprzez ktéry firma
wigze strategiczne korzy$ci z wyzwaniami Srodowiska i ktory daje pewno$é, ze
podstawowe cele zostana osiagnigte dzigki wlaSciwemu wyposazeniu w §rodki
realizacji przez organizacje¢”. Strategia to réwniez ,,proces okre§lenia podstawowych
i dlugofalowych celéw i zamierzefi organizacji oraz przyjecie kierunkéw tych
dziatait” [Chandler 1962]. Wedlug Taylora i Russela ,,Strategia jest wsp6lng wizja,
ktdra jednoczy organizacje zapewniajac zgodno$¢ decyzji i sprawia, Ze porusza sig
ona we wlaSciwym kierunku”.

Istota strategii jest wigc odroZnienie przedsigbiorstwa od konkurentéw poprzez
nadanie jego dzialaniom unikalnego charakteru. Strategia powinna zbudowa¢ odmien-
no§¢ firmy tak, aby byla ona rozpoznawalna dla klientéw, a baza osiagnigcia tej
odmiennosci musi byé uSwiadomienie sobie danej strategii przez pracownikéw
organizacji.

Koficzac rozwazania na temat pojecia strategii, mozna stwierdzi¢, ze stanowi ona
warunek skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem i jest podstawa sukcesu firmy.
Nalezy ja wypracowaé, wdrozy¢ w praktyce i udoskonala¢é w miare zmian za-
chodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Baza do sformutowania strategii sa informacje, jakie zarzad uzyskuje w wyniku
analiz i prac nad budowa strategii. Tak wigc gléwne zalozenia strategii powinny by¢
tworzone nie przez zewngtrznych konsultantéw, lecz przez osoby zwiazane z firma.
Narzedziami, ktére pomagaja ustalié¢ strategie organizacji sa np.:

— mapy strategii,
— analiza PEST,
— analiza SWOT,
~ lafcuch warto$ci Portera,
— macierz BCG.

W strategii przedsigbiorstwa mozna wyrézni¢ 4 podstawowe skladniki:

1) wizj¢ i misje,

2) cele strategiczne,

3) przewage strategiczng,

4) funkcjonalne programy dzialania.

Misja 1 wizja firmy odnosza si¢ do preferencji rynku i okreslaja grupy klientéw,
czyli dzialanie firmy ukierunkowane na odbiorcéw. Cele strategiczne pomagaja
w wyborze strategii konkurencyjnej. Pozwalaja kontrolowaé nasza pozycj¢ wobec
konkurencji, okreslaja, co firma chce w danym czasie osiagnaé. Przewaga strategiczna
to znalezienie konkurencyjnej przewagi, wyréznienie produktu wsroéd konkurencji.
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Jest to domena w duzej mierze marketingowa, gdyz dazy do zbudowania marki
produktu, ktdrego cechy przyciagna klientéw przez nas ukierunkowanego rynku.
Funkcjonalne programy dzialania to sposéb osiagnigcia celéw, przewagi konku-
rencyjnej przez kompetencje firmy, czyli jej pracownikéw. Okre§laja one zakres
obowiazkéw na danym stanowisku pracy, co stanowi element realizacji zalozonej
strategii.

Zatem organizacja musi posiada¢ jasna, pewna i motywujaca strategie, sfor-
mulowana przy uzyciu sprawdzonych proceséw. Wyznaczona przez naczelne kierow-
nictwo musi by¢é przekazana calej organizacji tak, aby kazdy pracownik czul sie
wspodlodpowiedzialny za jej czastkowa realizacje. W praktyce okazuje sig, Ze wpro-
wadzenie strategii do realizacji w organizacji jest bardzo trudnym zadaniem. Przy-
czyny trudnosci w implementacji strategii sa nastgpujace:
~ brak uznania priorytetu strategii. Wielu (menedzeréw najwyzszego szczebla) nie

przywiazuje wagi do realizacji strategii, dziatajac z dnia na dzienq,

— strategiczna izolacja: brak komunikacji pomiedzy dzialami stanowiacymi oddziel-
ne komérki,

— zle zrozumienie procesu postgpu: brak $wiadomosci w jakim stadium realizacji
strategii znajduje si¢ organizacja, brak wlasciwie przeprowadzanych analiz jako$-
ciowych i iloSciowych, ktére ilustruja rozwdj organizacji,

— brak inicjatywy i zaangazowania w dazeniu do osiagni¢cia zdefiniowanych celéw,
tzn. ,,wiele si¢ dzieje, lecz nic nie jest zrobione” Jest to czgsto powodem
przemeczenia organizacji, gdzie kolejny projekt tylko zniechgca do dziatania,

— brak cierpliwodci: realizacja strategii wymaga czasu, a to czesto zniechgca oraz
prowadzi do zaniedbania i niewtasciwej identyfikacji celéw,

— brak systemu motywacyjnego przy osiaganiu celéw czastkowych.

Swiatowej klasy dyrektorzy sa §wiadomi tych putapek. Uznaja, Ze trzeba geniu-
szu, aby zrealizowaé strategi¢, a umiej¢tnosci wymagane do jej realizacji sq tak
rzadkie jak te, ktdre sa potrzebne do jej sformulowania.

Zagrozenia blokujace proces realizacji strategii sa szczeg6blnie odczuwalne teraz,
w czasach wzmozonej konkurencji, recesji na wielu rynkach i niepewnodci politycz-
nej wielu krajow. Prowadza one do braku strategicznego myslenia i realizacji strategii
na nizszych szczeblach zarzadzania oraz ograniczenia si¢ do celéw rocznych, a nie
strategicznych. Ze wzgledu na taki stan rzeczy coraz wigksza role odgrywa umiejet-
no$¢ nowoczesnego zarzadzania i szukanie coraz to nowszych metod wspomagaja-
cych proces istnienia i rozwoju organizacji.

3. Strategiczna karta wynikéw — istota i konstrukcja

Balanced Score Card jest metoda zarzadzania, ktéra pomaga organizacji zdefinio-
waé wizje i strategi¢ oraz przeksztalca t¢ strategie w proces realizacji. Stanowi ona
ramy dla zarzadzania strategia na kazdym szczeblu organizacji poprzez polaczenie
celéw, inicjatyw i miernikéw ze strategia firmy. Integruje mierniki materialne, czyli
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finansowe, z innymi, niematerialnymi wskaZnikami dziatalno$ci, np. zwiazanymi

z zarzadzaniem klientem, z rozwojem innowacyjnosci i podnoszeniem motywacji

pracownikéw.

Z ideq strategicznej karty wynikéw wiaza si¢ nastgpujace zalozenia:

— egzekwowanie strategii jest wazniejsze niz jako$¢ sformulowanej strategii, czyli
SKW ktadzie nacisk na jej realizacje,

—  SKW kreuje codzienny system zarzadzania w celu ukierunkowania dziatan ,,z dnia
na dziefi”, czyli przeksztalca strategi¢ w dzialanie, czyniac jej realizacj¢ ,,codzien-
na praca”,

— SKW wskazuje na mierniki zwiazane z kreowaniem przyszlej warto§ci poprzez
inwestycje w klientéw, pracownikéw, procesy, technologie i innowacje.

Metoda SKW zostata sformulowana i zbadana na poczatku lat dziewigédziesia-
tych przez R. Kaplana i D. Nortona jako innowacyjne narzedzie stuzace zwigkszeniu
efektywnos$ci dziatalnosci przedsigbiorstwa przez wspieranie realizacji strategii i mo-
nitorowanie stopnia osiagnigcia celéw strategicznych.

Model strategicznej karty wynikéw, zostat zaprojektowany w sposéb pozwalajacy
spojrzec na strategi¢ z czterech perspektyw:

1) finansowej,

2) klienta,

3) procesdéw wewnetrznych,

4) rozwoju i potencjatu.

W ramach kazdej z nich okreSla si¢ cele strategiczne, ktére ukierunkowuja
dzialania zmierzajace do osiagnigcia celéw czastkowych. Do tych celéw przyporzad-
kowane sa mierniki, ktérych osiagnigcie stanowi istotny wyznacznik w ocenie
kazdego pracownika. Bazujac na ogdlnej strategii przedsigbiorstwa, SKW skiada sig¢
zazwyczaj z 16-28 miernikéw, przyporzadkowanych kazdemu z czterech aspektow.

Samo definiowanie celéw wplywa na zaangazowanie pracownikéw w proces
uSwiadamiania strategii organizacji. Osoby wyznaczone jako odpowiedzialne za
zarzadzanie poszczegbélnymi jednostkami organizacyjnymi wiedza najlepiej, jakie
cele sa realne do osiagniecia, a ktére s ambitne i motywujace zatoge.

Ad 1. Perspektywa finansowa

Ten aspekt SKW okre§la cele finansowe, ktére organizacja wyznacza sobie jako
najwazniejsze. Gléwnymi celami strategicznymi w tym obszarze moga by¢ np. wzrost
produktywnosci oraz wzrost obrotéw.

e Wzrost obrotéw mozna osiagnaé np. poprzez ekspansj¢ na rynku i wprowadzanie
nowych produktéw lub poprzez wchodzenie na nowe rynki i zdobywanie nowych
klientéw lub zwigkszenie obrotéw poprzez istniejacych klientow.

e  Wzrost produktywnoSci mozna osiagna¢ poprzez redukcj¢ struktury kosztow.
Pozostale trzy aspekty (perspektywy) sa podporzadkowane celom finansowym,

gdyz w rezultacie wszystkie mierniki niematerialne nalezy przedstawi¢ w formie

liczbowej. Aby zachowa¢ idee SKW, nalezy zréwnowazy¢ udziat kazdej z perspek-

tyw w budowaniu karty. Udzial miernikéw finansowych powinien wynies¢ 20%.
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Ad 2. Perspektywa klienta

Wzrost obrotéw ze sprzedazy, okreslony na plaszczyznie finansowej, wyznacza
cele jakie powinny by¢ osiagnicte z perspektywy klienta. Trzeba odpowiedzie¢ na
pytanie: co powinni§my zrobié, aby osiagnaé¢ wzrost obrotéw u nowych i istniejacych
klientéw, czym powinni$my si¢ odréznia¢ od naszej konkurencji. Na tej plaszczyZnie
mozna zaproponowaé trzy gléwne cele strategiczne:

a) doskonalo$¢ operacyjna, ktéra jest charakteryzowana jako kombinacja produk-
tu i ushug, co sluzy osiagnigciu ich wysokiej jakosci i konkurencyjnych cen,

b) poznanie klienta: charakteryzuje nasze relacje z klientami, ich jakoS¢ i stopief
identyfikacji,

c) uznanie produktu, zapewnione dzi¢ki jego jakosci, funkcjonalnosci i calej
polityce firmy zwiazanej z marka produktu i ustug.

Ad 3. Procesy wewnetrzne

Cele wyznaczone z perspektywy klienta moga by¢ jedynie wtedy osiagnigte, jezeli
z perspektywy proceséw wewngtrznych zostana osiagnigte cele stuzace ich realizacji.
Mozna tu wyrdznié cztery procesy:

a) wprowadzenie nowych produktéw i uslug poprzez innowacje,

b) zarzadzanie relacjami z klientem, tzn. wprowadzenie systemu majacego na
celu zacie$nienie wigzi z klientami,

c) realizacj¢ zamoéwien: zaspokajanie potrzeb klienta poprzez dostarczenie na
czas towaru zgodnego z wymagana specyfikacja,

d) procesy spoleczne: budowanie relacji zgodnych z wymogami ochrony $rodowi-
ska i prawa.

Ad 4. Wiedza i rozwaj

Jest to ujecie przyszlosciowe, okreslajace zdolno§¢ do ciaglej poprawy i zmiany.
Kompetencje i umiejetnosci, inwestycje w kapital ludzki sq podstawa do uzyskania
innowacyjnosci. W czasach, kiedy bazuje si¢ na pracownikach wiedzy, rozwdj,
wynagradzanie pracownika i rozwijanie jego umiej¢tnosci sa czynnikami kluczowymi
w dazeniu do celéw przedsigbiorstwa. Pracownicy sa Swiadomi tego, jaka pelnia
funkcje w organizacji i jaka jest ich rola w budowaniu kapitalu intelektualnego.
W czasach silnej konkurencji perspektywa ta moze stanowi¢ podstawe sukcesu
przedsigbiorstwa, determinuje bowiem innowacje oparte na informacji i szybkosci
reagowania na zdarzenia majace miejsce w otoczeniu organizacji .

Gléwna cecha SKW jest to, Ze mierniki jej poszczegdlnych aspektéw wiaza
relacje przyczynowo-skutkowe. Powiazanie czterech perspektyw i przyporzadkowanie
celéw strategicznych pozwala na zbudowanie mapy strategii, na podstawie ktorej
tworzone sa cele czastkowe i mierniki sluzace osiagnigciu wyznaczonych celéw.
Poszczegblnym miernikom przyporzadkowane sa punkty, ktére okre§laja stopien
wykonania danego zadania. Weryfikacja i ocena miernikéw powinna si¢ odbywaé co
miesigc. Taki system daje mozliwo$¢ okreslenia stopnia wykonania wyznaczonego
planu, a co za tym idzie i stopnia osiagniecia celéw strategicznych.
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Rys. 1. Model strategicznej karty wynik6w
Zrédlo: opracowanie na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 159].

4. SKW — wplyw na efektywnos$¢ realizowanej strategii

Aby SKW, nie byta jedynie narzedziem pomiaru dziatalnosci, lecz metoda
kreujaca dzialanie organizacji, musi spetnia¢ nastepujace warunki:

1) przeksztalca¢ strategi¢ na terminy operacyjne,

2) ustawiaé organizacje w szyku zgodnym ze strategia,

3) uczynié strategie ciagtym procesem,

4) mobilizowaé¢ liderdw zmian,

5) uczyni¢ strategi¢ codzienna sprawa kazdego pracownika.

Opisujac wptyw SKW na efektywno$¢ realizowanej strategii, nalezy zaczaé¢ od
faktu, ze uSwiadamia ona strategi¢ organizacji jej pracownikom. Jest to bardzo istotny
element, poniewaz badania wykazaly, ze komunikowanie strategii pracownikom ma
decydujacy wplyw na wdrozenie i sukces strategii. Jest wigc SKW efektywnym
narzg¢dziem stuzacym wyjasnianiu i przekazywaniu strategii. Komunikacja zapewnia
pracownikom rozumienie strategii i relacji pomiedzy celami strategicznymi organizacji,
co z kolei prowadzi do potaczenia i przyporzadkowania ich obowiazkom pracownikdw.

Przyczyna powszechnej nieznajomosci strategii organizacji lezy:

e Po stronie dyrektoréw, dla ktérych strategia jest sprawa tajna. Sa oni zdania, Ze
kierunek dziatan organizacji i jej cele nie sq potrzebne pracownikom. Powinni oni
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jedynie wykonywaé powierzone im obowiazki. Dyrektorzy kierujacy sie takim

kryterium nie zarzadzaja organizacja zorientowana na strategi¢ i nigdy nie uda sie

ich przekonaé¢ do wprowadzenia SKW w ich organizacji.

e Po stronie pracownikéw, ktérzy nie widza powigzania strategii z ich praca,
pomimo Ze naczelnemu kierownictwu zalezy, aby strategia byla znana. Czgsto
naczelne kierownictwo przeprowadza prezentacje strategii firmy, ale jej pracow-
nicy nie identyfikujq si¢ z nia i po pewnym czasie zapominaja o jej istnieniu.
Poniewaz SKW przeksztalca strategic na terminy operacyjne i cele czastkowe,

pozwala na powiazanie codziennej pracy jednostek ze strategia organizacji i uSwiada-

mia im, Ze poprzez realizacj¢ swoich zadaf przyczyniajy si¢ do realizacji strategii

i misji. W wyznaczaniu celéw strategicznych, celéw czgstkowych i miernikOw bierze

udzial zaloga. Proces budowania karty wyzwala kreatywne myS§lenie, co pociaga za

soba wprowadzanie zmian i innowacji, ktérych autorami sa pracownicy poszczego6l-
nych dziatéw.

Swiadomos¢ strategii pomaga ustali¢, jakie sa cele, ktére powinny by¢ osiagnigte
na kazdej plaszczyZnie dzialalnosci przedsi¢biorstwa. Tworzone w tym celu mapy
strategii pomagaja ustali¢ powiazania migdzy celami wyznaczonymi w poszczegdl-
nych obszarach, np. wplyw kompetencji pracownikéw na wzrost jakosci produktu
i w konsekwencji wzrost sprzedazy. Mamy tu powiazanie warto$ci niematerialnych,
jak wiedza pracownika, z warto§ciami materialnymi, jaka jest wzrost sprzedazy.

SKW pozwala na uzyskanie efektu synergii poprzez podporzadkowanie wszyst-
kich dzialéw strategii organizacji. Dzi¢ki temu, ze cele kazdej z ptaszczyzn sa ze soba
logicznie powiazane, nie wystgpuje sprzeczno$¢ intereséw poszczegélnych komoérek,
poprawia si¢ komunikacja miedzy nimi i realizacja strategii staje si¢ procesem, na
ktérego ksztaltowanie maja wplyw poszczegélne komoérki i dziaty funkcjonalne.

SKW mozna zaliczy¢ do nowoczesnych metod dzieki elementowi zarzadzania
wiedza, na jakim jest oparta. W obecnych czasach jest to istotny element przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Zarzadzanie wiedza powiazane jest szczegdlnie
z aspektem uczenia si¢ i rozwoju oraz aspektem proceséw wewnetrznych. Te dwie
perspektywy bazuja w duzej mierze na kulturze organizacyjnej, ktéra buduje zarzad
i pracownicy firmy. Zarzadzanie kompetencjami pracownikéw — zdolno$¢ do za-
trzymania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw oraz ich ciagla edukacja i dos-
konalenie — jest determinanta sukcesu firmy. Strategiczna karta wynikéw poprzez
wyznaczone cele i miemniki wymusza na pracownikach ciagle dzielenie si¢ wiedzg
i informacjami oraz zach¢ca do eksperymentowania, co nie tylko sprzyja rozwojowi,
ale i zapobiega zniechgceniu wywotanemu np. rutyna dzialania.

Powiazanie zarzadzania wiedza ze strategiczna karta wynikéw mozna zobrazowaé
w czterech etapach tafdcucha przyczynowo-skutkowego (www.balancedscorecard.org):

1. Fundamentalnym czynnikiem sukcesu sa ludzie. P. Drucker stwierdzit dziesi¢é lat
temu, ze innowacje zapoczatkowane przez kreatywnych ludzi sq Zrédlem dlugookresowe-
go sukcesu i konkurencyjnosci. Odpowiedni ludzie musza wigc by¢ zatrudniani, szkoleni
i zatrzymywani, a proces wzrostu organizacji bedzie ciagly i niewyczerpalny.
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2. W organizacjach wzrostu, gdzie kultura organizacji zacheca ludzi do ini-
cjatywy, nowe idee moga pochodzié od szeregowych pracownikéw, ktdrzy sa
ekspertami w swojej dziedzinie, gdyz stykaja si¢ z problemami na co dzied. Dla
otwartych na zmiany menedzer6w moze to by¢ Zrédlo poprawy efektywnosci
i doskonalenia swojej dziatalnosci. Karta wynikéw, postugujac si¢ analiza i badaniem
pracownikéw, jest metoda, za pomoca ktérej mozna zmierzyC stopiefi wzrostu
i uczenia si¢ organizacji, co decyduje o jej przewadze konkurencyjnej.

3. Poprawa proceséw wewnetrznych ma wplyw na jako§¢ Swiadczonych ustug
i produktéw. Jesli np. nastapita redukcja czasu wykonania danego zadania, to moze to
wplywaé na szybko§é dostawy do klienta, co z kolei ksztaltuje wizerunek firmy wsréd
klientéw.

4. Satysfakcja klienta zwigksza udzial firmy w rynku, co z kolei wplywa na
wynik finansowy.

Zalety SKW przedstawiono w formie tabeli, ktéra obrazuje i uzupetnia opisany
powyzej wplyw na realizacj¢ strategii przedsiebiorsiwa (tab. 1).

Tabela 1. Wptyw SKW na realizacjg strategii przedsigbiorstwa

SKW jako metoda zwigkszajaca efektywnosé

Przyczyny niepowodzen w realizacji strategii . . ..
yezyny mepo ) g realizowanej strategii

— brak uznania priorytetu strategii — strategia podstawi, funkcjonowania i rozwoju
organizacji
— brak Swiadomosci strategii wsréd pracownikéw | — SwiadomoS¢ sirategii, rozwijanie zrozumienia

strategii calej organizacji, zdobywanie poparcia
dla strategii wir6d pracownikéw
- izolacja strategii, brak komunikacji — budowanie map strategii i dzigki temu tworzenie
powiazan miedzy dziatami przedsigbiorstwa, ce-
le poszczegblnych dzialéw zmierzajy do celu
calosciowego
- brak inicjatywy w realizacji strategii z powodu | — mobilizowanie lideréw zmian ~ inicjatywa wy-
przemegczenia i zniechgcenia chodzi od pracownikéw, zbudowanie sprawnie
dziatajycego systemu wynagrodzefi, kiéry moty-
wuje do realizowania osobistych kart strategii
- zle zrozumienie procesu postgpu analiz obra- | - przejrzysta sprawozdawczosé; SKW opracowuje
zujacych stopiefi osiagnigcia celéw mierniki dla tematéw i celéw strategicznych we
wszystkich czterech aspektach, dzieki temu mo-
Zna ustalié, na jakim etapie realizacji znajduje
si¢ organizacja
— strategia oderwana od warunkéw, w jakich | - weryfikacja miernikéw, celéw strategicznych
funkcjonuje przedsi¢biorsiwo i strategii, co prowadzi do dopasowania ich do
istniejacych wymagai rynku; system otwarty
pozwalajacy na ciagle i elastyczne modyfikacje

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Wedlug informacji przedstawionych w artykule J. Mandrosz [2003, s. 113] efekty
zastosowania strategicznej karty wynikéw zaobserwowane w USA, potwierdzaja jej
wysoka skuteczno$¢. W krétkim okresie funkcjonowania osiagano efekty doskonato-
§ci operacyjnej, Srednioterminowo — wzrost wartoéci dla klienta, a dtugookresowo
— rozwinigcie sieci franchisingu. Firmy, ktére konsekwentnie wdrazaly SKW po-
strzegane byly w branzy jako liderzy zmian.

W Polsce metoda SKW jest wprowadzana przez koncerny zachodnie a ostatnio
wdrazaja ja takie firmy, jak Intercell SA oraz Wirtualna Polska.

Karta wynikéw zostala uznana metoda na tyle skuteczna, ze 50% sposréd 1000
firm — badanych przez Forune — stosuje t¢ metode jako zwigkszajaca efektywnosé
funkcjonowania.

Aby osiagnac sukces we wprowadzeniu SKW, przedsigbiorstwo powinno spetnic¢
nastgpujace warunki:

1. Projekt musi byé w 100% poparty przez kierownictwo najwyZszego szczebla.

2. W proces musi by¢ zaangazowana cala zaloga.

3. Pracownicy musza by¢ przeszkoleni w kierunku znajomos$ci metody.

4. Nalezy powiazaé strategiczne zarzadzanie z planowaniem strategicznym.

5. Strategia musi by¢ umiej¢tnie realizowana na poziomie zarzadu, menedzeréw
i szeregowych pracownikéw.

6. Karta musi by¢ zbilansowana, tzn. poszczegdlne aspekty (perspektywy) powin-
ny byé zréwnowazone.

7. Karta musi by¢ zwiazana z kierunkiem, w jakim zmierza przedsigbiorstwo.

8. Karta musi by¢ sformalizowana, tzn. musi by¢ egzekwowane jej wprowadzenie
w dzialalno$¢ organizacji. Kazdy pracownik powinien przestrzegaé¢ zasad wyznaczo-
nych w SKW.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzié, ze strategiczna karta
wynikéw jest metoda wplywajaca na efektywnos$¢ organizacji poprzez przetozenie
wizji i strategii na cele operacyjne i przekazanie ich na wszystkie poziomy organizacji
w postaci realnych wskaznikéw. Na podstawie zaprezentowanych zatozei teoretycz-
nych mozna wigc uznaé, ze po uwzglednieniu podstawowych warunkéw SKW jest
atrakcyjna metoda wspomagajaca realizacje strategii przedsigbiorstwa, ktéra zapew-
nia ciagla poprawg i rozwdj na réznych ptaszczyznach jego funkcjonowania.
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THE BALANCE SCORECARD AS METHOD HELPING EFFICIENCY
OF REALIZATION OF STRATEGY ENTERPRISE

Summary

The paper presents the Balanced Score Card method, its meaning and structure. It shows its influence
on creation and effective realization strategy of enterprise.

The article is a kind of summary of already presented results of researches regarding the BSC method,
its importance and effectiveness at the activity of the modern organization.
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