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1. Wstep

Sprostanie wyzwaniom wzmozonej konkurencji, globalizagi i lawinowemu
przyrostowi wiedzy jest dla przedsiebiorstw coraz wigkszym wyzwaniem. Dostrze-
zono, ze waznym i unikalnym czynnikiem przewagi strategicznej, najwigkszym
kapitalem wspélczesnego przedsigbiorstwa, kluczowym czynnikiem sukcesu, dzieki
ktéremu mozna sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci sa wiedza oraz umiejetnoé¢ wyko-
rzystania tkwigcego w ludziach potencjaluy, ich talentéw przedsiebiorczych, zdolno-
Sci interpersonalnych oraz zdolnosci do wykorzystywania nowoczesnych systeméw
wspomagajacych zarzadzanie. Coraz wiecej firm zaczyna zatem siega¢ po innowa-
cyjne metody zarzadzania oraz coraz doskonalsze technologie informatyczne za-
pewniajace wykorzystanie tego kapitalu, dajace szanse na rozwdj i zdobycie nowych
cech konkurencyjnosci. Innowacyjne metody zarzadzania, obok postepu technolo-
gicznego, staly sie bowiem nowym motorem rozwoju.

Odpowiedzia na takie zapotrzebowanie sa m.in. koncepcja strategicznej karty
wynikéw (SKW, balanced scorecard) oraz koncepcja zarzadzania wiedza (ZW,
knowledge management). Sa one wyposazone w odpowiednie rozwigzania informa-
tyczne zapewniajace sprawna komunikacje i btyskawiczny dostep do niezbednych
informaciji i wszelkich zasobéw wiedzy.

Celem referatu jest préba wskazania na niektore analogie migdzy zarzadzaniem
strategicznym, zarzadzaniem wiedzg i strategiczng karta wynikéw oraz na wzajem-
ne przenikanie si¢ tych koncepgji. Wskazanie zas na ich pewne wady (czy pomijanie
niektérych istotnych dla funkcjonowania firmy obszaréw) uzasadnia potrzebe
zaadaptowania do teorii i praktyki zarzadzania strategicznego innowacyjnego
podejscia do problemu wdrazania strategii oraz uwzglednienia problematyki zarza-
dzania kapitalem intelektualnym w procesie tworzenia i realizacji strategii.
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2. Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg okreslane jest jako proces umozliwiajacy generowanie
bogactwa z wiedzy i kapitalu intelektualnego [Mikula 2001, s. 100]. Kapital intelek-
tualny jest zatem przedmiotem zarzadzania wiedz3 i niezbednym do jej kreowania
elementem. Celem zarzadzania wiedza jest zwigkszanie wartosci dodanej kapitalu
intelektualnego.

Pojecia ,zarzadzanie wiedza” i ,zarzadzanie kapitalem intelektualnym” sa
przedmiotem polemik naukowych. Czesto s3 uzywane zamiennie, wszystkie
istotne elementy tych koncepcji sa3 bowiem takie same.

Na kapital intelektualny skladaja si¢, wedlug definicji L. Edvinssona, nastepu-
jace elementy [Edvinsson, Malone 2001]:

1. Kapital ludzki, czyli umiejetnosci, przedsiebiorczoé¢ pracownikéw, ich zdolno-
Sci interpersonalne, kompetencje, wiedza, dodwiadczenie, zaangazowanie, inte-
ligencja emocjonalna, wzajemne zaufanie, motywacja, etyka, a takze zdrowie.

2. Kapital strukturalny:

e kapital kliencki, czyli relacje z klientami, umozliwiajgce uzyskanie prze-
wagi na rynku. 53 one ksztaltowane m.in. przez zaufanie, jakim darza oni
firme, renome firmy, udziat w rynku itp.;

¢ kapital organizacyjny, czyli wszelkie procedury mechanizmy i struktury
firmy umozliwiajace jak najefektywniejsze wykorzystanie i pomnazanie
kapitatu ludzkiego, klienckiego i rozwojowego.

Zarzadzanie wiedza rozumiane jest rdwniez jako kompleksowe podejscie do
tworzenia, dzielenia i zastosowania wszystkich zasobéw informacyjnych przedsie-
biorstwa dzigki wzmocnieniu zwiazkéw miedzy jednostkami i grupami pracowni-
kéw a strukturami organizacyjnymi. Obejmuje rozwijanie, wprowadzanie i utrzy-
mywanie odpowiedniej infrastruktury technicznej i organizacyjnej, ktéra sprzyja
dzieleniu si¢ wiedza i pozwala na nie. Elementem dodatkowym jest wybér odpo-
wiedniej technologii i dostawcow, ktérzy umozliwiaja stworzenie tych infrastruktur.

Poczatkiem prac nad wdrozeniem idei zarzadzania wiedza w przedsiebior-
stwie musi by¢ okreélenie wizji i misji oraz strategicznych celéw przedsigbiorstwa.
Jest tu zatem wyrazna korelacja z zarzadzaniem strategicznym i procedurg opra-
cowywania strategii oraz ze strategiczna karta wynikéw. Systemy zarzadzania
wiedza beda pelni¢ swoja funkcje, gdy menedzerowie beda wiedzieli, dokad ma
zmierza¢ ich organizacja i jakie cele trzeba osiagac. Zacza¢ trzeba wiec od opraco-
wania spojnej koncepcji rozwojowej firmy. Dopiero na tej podstawie mozna bu-
dowac strategie implementacji systemu zarzadzania wiedzga, przy czym juz wizja i
misja firmy powinny uwzglednia¢ zagadnienia zwigzane z poszerzaniem obsza-
row wiedzy niezbednych do ich urzeczywistnienia.

Aby unikalna wiedza i kompetencje staly si¢ atutem decydujacym o sukcesie
firmy, nalezy wiaczy¢ strategie zarzadzania wiedza do innych funkcjonalnych
strategii firmy [Probst, Raub 2002, s. 56]. Systemy ZW musza by¢ dostosowane do
specyfiki danej organizacji i umiejetnie wkomponowane w dobrze przemyslang
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strategie firmy i poszczegélne strategie funkcjonalne. Musza wraz z nimi stanowi¢
5pdjna koncepcje rozwojowa.

Kolejnym krokiem po wytyczeniu wizji i misji firmy uwzgledniajacych okres-
lenie niezbednych obszaréw wiedzy jest wskazanie celéw zarzadzania wiedza
majace umozliwi¢ osiggniecie celéw strategicznych.

Idea zarzadzania wiedzg zaprezentowana powyzej znakomicie koresponduje z
zarzadzaniem strategicznym (Z5) i rzuca nowe $wiatlo na wszystkie etapy procesu
zarzadzania. Kazdy z tych etapéw, tj. wypracowanie wizji i misji firmy, przepro-
wadzenie analizy strategicznej otoczenia i przedsiebiorstwa, postawienie diagnozy
warunkéw  strategicznych, dokonanie wyboréw strategicznych, opracowanie
programéw realizacyjnych i rozpisanie strategii kompleksowej na strategie funk-
cjonalne, realizacja strategii i przeprowadzanie kontroli strategicznej, powinien by¢
wspierany konkretnymi rozwigzaniami systemu zarzadzania wiedza, tak by jak
najlepiej zagospodarowac wiedze organizacji i zwigkszy¢ tym samym skutecznoé¢
zarzadzania strategicznego.

3. Istota strategicznej karty wynikow

Kazda firma, ktéra pragnie odnosi¢ sukcesy, musi nie tylko opracowa¢ dobra
strategie, lecz takze musi mie¢ rzeczywista zdolnos¢ do jej realizacji. W praktyce faza
wdrozenia jest zbyt czesto realizowana z opéZnieniem, albo wrecz dochodzi do zanie-
chania realizacji strategii. Wedlug D. Nortona i R. Kaplana, az 90% poprawnie opra-
cowanych planéw strategicznych nie zostaje zrealizowanych [Kaplan, Norton 2001].

Kilkuletnie obserwacje przedsiebiorstw polskich potwierdzily, ze grupa firm
dzialajacych bez strategii (46%) jest alarmujaco wysoka. Znaczna czes¢ menedze-
réw z wygody ogranicza swoje dzialania do utrzymania firm na powierzchni. Ich
aktywnos¢ jest zawezona do rutynowych dzialan, ktére nie daja firmom nowych
mozliwosci rozwoju.

Wedlug Nortona i Kaplana, istnieje wiele przyczyn niepowodzent we wdraza-
niu strategii. Najczestsze z nich to m.in. [Gliriska-Newe$, Kaliriska 2004]:

e bariera wizji (tylko 5% pracownikéw rozumie strategie),

e Dbariera ludzi (tylko 25% wynagrodzern menedzeréw jest powigzanych ze
strategia),

e Dbariera nauki (85% zespoléw najwyzszego kierownictwa poswieca mniej niz
jedna godzine miesigcznie na dyskutowanie o strategii),

e bariera operacyjna (60% przedsiebiorstw nie wiaze swoich budzetow ze strategia).

To tylko niektére z barier stojacych na drodze do wdrozenia strategii [Kubac-
ka-Géral 2004], dlatego tez stale poszukuje si¢ metod i narzedzi, ktére ulatwia
wyeliminowanie dostrzezonych mankamentéw zarzadzania, pomoga przedsie-
biorstwom w sprostaniu wyzwaniom przysztosci oraz zapewnia osiagniecie zalo-
zonych celéw i trwaly rozwd;.

Préba odpowiedzi na wspomniane wyzwania jest koncepcja strategicznej karty
wynikéw (SKW). Pojawila si¢ ona juz kilkanascie lat temu, by pomdc firmom w
realizacji strategii. Jej istota jest przelozenie misji i strategii na cele strategiczne oraz
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szczegOlowe mierniki osiagania tych celéw. Logicznie opisuje ona zaleznosci

przyczynowo-skutkowe pomiedzy poszczegdlnymi celami strategicznymi i po-

zwala na systematyczne $ledzenie ich realizagji.

Innowacyjny w sferze zarzadzania wymiar tej metody polega wlaénie na cistym
polaczeniu szczegélowych miernikéw efektywnosci (zwlaszcza czynnikéw przy-
szlego sukcesu) ze strategia firmy. SKW jest to filozofia zarzadzania wspomagajaca
realizacje strategii, poczawszy od etapu dopracowania wizji i strategii, poprzez:
¢ sformulowanie celéw strategicznych,

e zbudowanie systemu miernikéw efektywnosci dzialar i oczekiwanych warto-
Sci tychze miernikéw oraz inicjatyw strategicznych podejmowanych w przy-
padku wystapienia odchylen,

e powiazanie kazdego celu i miernika ze spodziewanym skutkiem finansowym firmy.
Dzigki zestawowi miernikéw indywidualnie dobranych do kazdego procesu

mozliwe jest biezace monitorowanie poziomu osiagania celow strategicznych. W

ten sposéb koncepcja ta wypelnia luke (a czesto nawet préznie) istniejaca w syste-

mach zarzadzania polegajaca na braku konsekwenciji i systematycznosci w proce-
sie wdrazania strategii.

Wilasciwie opracowana karta musi spetnia¢ nastepujace kryteria:

1) przyczynowo-skutkowe — kazdy cel powinien znajdowaé si¢ w laricuchu
przyczynowo-skutkowym strategii firmy,

2) powigzanie z wynikami finansowymi — kazdy cel musi prowadzi¢ do okreslo-
nego rezultatu finansowego,

3) czynniki przyszlego sukcesu - karta powinna zawiera¢ zaréwno mierniki
finansowe, jak i wskazniki wskazujace na czynniki warunkujace przyszlty suk-
ces i poprawe efektywnosci,

4) mierniki pobudzajgce zmiany - zmuszajace organizacje do zmiany zachowan i
realizowanych w niej proceséw.

Dzigki SKW ,mozliwe jest zachowanie odpowiedniej rGwnowagi pomigdzy
wynikami krétkoterminowymi (perspektywa finansowa) oraz inwestowaniem w
przyszly rozwéj i sukces (perspektywa klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju).
Ta réwnowaga jest podstawa dlugoterminowego sukcesu firmy” [Kaplan, Norton
2001). SKW kladzie nacisk na realizacje celéw finansowych, uwzglednia takze czyn-
niki wplywajace na osiaggnigcie tych celéw — czynniki niematerialne (elementy kapi-
talu intelektualnego) zwiazane z rozwijaniem kompetengji i podnoszeniem motywa-
cji pracownikéw. Wskazniki zwigzane z perspektywa rozwoju pozwalaja oceni¢
dzialania firmy z punktu widzenia przyszlosci (czynniki przysztego sukcesu). Karta
wynikéw definiuje czynniki decydujace o skutecznosci wdrazania strategii z czte-
rech punktéw widzenia (perspektyw) odzwierciedlajacych najwazniejsze czynniki
wplywajace na obecny i przyszly sukces. 53 to perspektywy:

e finansowa - monitorujaca latwo mierzalne ekonomiczne efekty przeszlych
dziatani a takze oceniajaca wplyw aktualnych dzialai (np. zmiany struktury
produkgji) na przyszle efekty i zyski,

¢ klienta — pozwalajaca spojrze¢ na organizacje oczami jej klientéw; moga by¢ tutaj
stosowane takie wskazniki, jak: poziom jakosci ustug, zadowolenie klienta,
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e proceséw wewnetrznych — pozwalajaca na powigzanie proceséw operacyjnych
i innowacyjnych ze strategia firmy oraz na ocene efektywnosci tych proceséw
za pomoca m.in. wskaznikéw: wydajnosci, kosztéw, poprawy jakosci czy licz-
by brakéw itp.,

e rozwoju — dotyczaca infrastruktury firmy i szkolenia pracownikéw, pozwala-
jaca na ocene zarzadzania kapitalem intelektualnym z punktu widzenia przy-
szlych wyzwan; operuje ona m.in. wskaZnikami: innowacyjnosci, nakladéw na
rozwdj pracownikéw, dostepu do informagji strategicznych czy do technologii
informatycznych itp.

Strategiczna karta wynikéw powinna by¢ stosowana nie tylko jako system
wskaznikéw realizacji strategii, lecz takze jako system zarzadzania strategicznego
wspomagajacy realizacje strategii.

Rozpoczgcie wdrazania karty wynikéw, podobnie jak zarzadzanie wiedza,
uwarunkowane jest posiadaniem spdjnej strategii firmy: ,Nie mozna bowiem ustala¢
celow strategicznych, jesli firma nie ustalila jeszcze kim chce by¢, jak chce by¢ po-
strzegana na zewnatrz i jakie wyzwania strategiczne sa na tyle ambitne, a réwno-
czeénie na tyle realne, ze moga by¢ konsekwentnie rozpisane na cele strategiczne
zamieszczane w poszczegolnych perspektywach” [Friedag, Schmidt 2003, s. 199].

Ze strategii wiec powinny wyplywac cele strategiczne, ktére zostana w jasny sposéb
przelozone na konkretne zadania poszczegdlnych pracownikéw. Nie jest to jednak
proste. Jak wspomniano, na drodze do skutecznego wdrazania strategii stoi wiele barier.

Rysunek 1 przedstawia niektére z oméwionych wyzej, a takze inne zaleznosci
miedzy zarzgdzaniem strategicznym, elementami strategii (misja, wizja, przewaga
strategiczna, strategie funkcjonalne) metodami analizy strategicznej (metoda
laricucha wartosci dodanej), zarzadzaniem wiedza (kapitat ludzki, organizacyjny,
kliencki, kapital innowacji) i strategiczna karta wynikéw.

Model ten ilustruje wzajemne przenikanie si¢ tych koncepgcji, nakladanie si¢
ich poszczegélnych elementéw. Wida¢, ze obszary, ktére sa przedmiotem zaintere-
sowania wymienionych koncepgji, prawie catkowicie sie¢ pokrywaja.

Zaréwno w koncepgji zarzadzania strategicznego, SKW, jak i w zarzadzaniu
wiedzg wszystkie dzialania stuza realizacji strategii (np. rozwoju, wzrostu wartosci
firmy, zwigkszenia wartosci dodanej kapitaiu intelektualnego). Pewne réznice
wystepuja w dalszym otoczeniu (makroekonomicznym, technologicznym czy
spotecznym itd.). W tym wypadku SKW i koncepcja ZW nie oferuja szczegoélo-
wych propozycji uwzgledniania czy biezacego monitorowania tych sfer, majacych
niewatpliwie istotny wplyw na skuteczno$¢ zarzadzania, czy koniecznos¢ redefi-
niowania strategii. Otoczenie to jest natomiast przedmiotem zainteresowania
zarzadzania strategicznego, ktére oferuje wiele metod jego analizy wraz z koncep-
cja kontroli strategicznej i nadzoru strategicznego. Wiasciwe stosowanie kontroli
strategicznej jest szczegdlnie wazne, gdyz wigkszoé¢ sektoréw cechujg nasycenie
lub nawet spadek popytu, zmiennos¢ produktéw i coraz krétsze cykle zycia coraz
doskonalszych produktéw. W tej sytuacji skupienie si¢ na realizacji strategii i
zwigkszaniu efektywnosci dzialania okazuje sie dalece niewystarczajgce. Strate-
giczny nadzér moze pomdc w znalezieniu nowych przestrzeni konkurencyjnych.
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4. Niektore zaleznosci miedzy zarzadzaniem strategicznym
a koncepcja zarzadzania wiedzg i strategiczna karta wynikéw

Jak wida¢ na zaprezentowanym rysunku, wszystkie procesy, ktdre skladaja sig
na zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie wiedza, oraz wszystkie perspektywy
SKW sie przenikaja i uzupelniaja. Jak latwo zauwazy¢, koncepcje te maja wspdiny
rdzen. Jest nim nadrzedny cel, do ktérego powolano firme¢ — misja i wizja oraz
strategia, ktéra ma doprowadzi¢ do ich urzeczywistnienia.

Wyrazna korelacje migdzy zarzadzaniem strategicznym, zarzagdzaniem wiedza
i SKW ilustruje analiza laiicucha wartoéci dodanej. Jako metoda kompleksowa,
obejmujgca swym spektrum zainteresowania caloksztalt dzialan i proceséw reali-
zowanych w przedsigbiorstwie, moze by¢ ,pomostem” laczacym zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie wiedza i koncepcje SKW. W laricuchu wartosci dodanej
53 bowiem zawarte wszystkie perspektywy analizowania przedsigbiorstwa.

Metoda ta moze (i powinna) stuzy¢ zidentyfikowaniu proceséw wewnetrz-
nych (podstawowych i pomocniczych) majacych kluczowe znaczenie dla osiggnie-
cia zaréwno celéw sformulowanych w perspektywie klienta, rozwoju, jak i celow
finansowych. Dzigki temu skojarzeniu mozna wyeliminowa¢ pewne stabosci
zarzadzania strategicznego, wzbogacajac je o mierniki realizacji strategii wazne w
tym obszarze.

Przedstawiony rysunek ilustruje m.in. przenikanie si¢ w laricuchu wartosci
wszystkich czterech perspektyw SKW. Przykladowo:

e Perspektywie proceséw wewnetrznych i perspektywie rozwoju odpowiadaja
zawarte w laficuchu wartosci funkcje podstawowe, czyli funkcje przedproduk-
cyjne, produkgja i funkcje poprodukcyjne. Procesy wewnetrzne analizujemy z
punktu widzenia zidentyfikowanych potrzeb klienta (perspektywa klienta) i
wymogoéw, ktére musimy spelni¢, by im sprostac.

® Perspektywa rozwoju widoczna jest takze w funkcji pomocniczej — odzwier-
ciedlaja ja strategia personalna i strategia innowacyjna. Perspektywa ta obej-
muje réwniez infrastrukture firmy i szkolenia pracownikéw, pozwala na oceng
zarzadzania kapitalem intelektualnym z punktu widzenia przyszilych wy-
zwan. Nawiazuje tym samym do koncepcji zarzadzania wiedza.

SKW na biezaco, monitorujac realizacje strategii, informuje o wszystkich istot-
nych ogniwach lanicucha tworzenia wartosci dodanej. Wzbogaca tym samym analize
strategiczng, umozliwiajac precyzyjne wskazanie, ktére ogniwa s3 mocnymi, a ktére
stabymi stronami przedsiebiorstwa. SKW, uruchamiajac za§ odpowiednie dzialania
w postaci tzw. inicjatyw strategicznych, pozwoli na szybkie pokonanie slabosci,
zwiekszajac tym samym skutecznos¢ zarzadzania. Trzeba jednak doda¢, ze metoda
analizy laricucha wartosci nie pozwala na precyzyjne stwierdzenie, czy pracownicy
beda w przyszlosci tym elementem kapitalu intelektualnego, ktéry zagwarantuje
skuteczng realizacje strategii. Informacje takie mozna uzyskaé¢ dopiero, gdy
uwzgledni sie zalecenia plynace z koncepcji zarzadzania wiedza i SKW.
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Perspektywa klienta — jeden z czterech filaréw, na ktérych opiera si¢ proces
wdrazania strategii, w teorii zarzadzania strategicznego traktowana byla zbyt
ogélnikowo. Analiza strategiczna, wykorzystujaca wiele metod badania otoczenia,
tylko w malym zakresie porusza zagadnienia zwigzane z kapitalem klienckim.
Luke te mozna wypelni¢ dzigki wykorzystaniu koncepcji SKW i zarzadzania
wiedza. Oferuja one wiedze o klientach istotng z punktu widzenia przyszlosci
firmy i skutecznosci strategii, dostarczaja bowiem informagji o:
¢ tempie pozyskiwania nowych klientéw,

e trwalosci relagji z klientami,
* poziomie satysfakgji klientéw,
¢ poziomie zysku generowanego przez poszczegolnych klientéw.

Analize otoczenia blizszego — konkurencyjnego — nalezy bezwzglednie posze-
rzy¢ o badanie odbiorcéw z wymienionego wyzej punktu widzenia.

Zastosowanie w tym obszarze odpowiednich narzedzi informatycznych
(CRM, Customer Relationship Management) pozwala m.in. na:

* zwigkszenie wiedzy o kliencie, jego potrzebach i preferencjach,

e poprawe jakosci kontaktéw z klientem, danie mu mozliwoéci samodzielnej
konfiguracji produktu i ceny oraz automatycznych zgloszeri serwisowych,

e zwigkszenie lojalnosci klienta,

e skrécenie cyklu sprzedazy oraz spadek kosztéw sprzedazy.

Dotychczasowe spojrzenia na uwarunkowania konkurencyjnosci zawarte w
analizie sektorowej (takie jak sila przetargowa nabywcéw) nalezy uzupelni¢ o
nowa optyke informujaca o satysfakcji klientow i ich checi dalszego korzystania z
oferty firmy. To nowe spojrzenie jest zawarte w ,perspektywie klienta” SKW i
znajduje swéj wymiemny ksztalt w miernikach informujacych o stopniu dostarcza-
nia tej satysfakcji. Réwniez koncepcja ZW nawigzuje do tej perspektywy (kapitat
kliencki), ktéry nalezy budowaé¢ wykorzystywaé i pomnaza¢ m.in. za pomoca
odpowiednich technologii (np. informatycznych), by dzigki temu zapewni¢ sobie
potencjal niezbgedny w walce konkurencyjnej).

Warto jeszcze doda¢, ze polaczenie zarzadzania wiedzg i SKW ulatwia okresle-
nie potrzeb informacyjnych wszystkich realizatoréw strategii oraz okrelenie, jakie
technologie informatyczne powinny by¢ zastosowane, by te potrzeby zaspokoic¢.

Kazda z przedstawionych koncepcji ma pewne wady i zalety. Przyjecie SKW
moze przelamac bariery procesu realizacji strategii, natomiast gleboka analiza
strategiczna moze ulatwié szybka reakcje na wyzwania otoczenia. Z tego wzgledu
tylko polaczenie proponowanych przez nie perspektyw i procedur moze da¢ efekt
synergiczny w postaci zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.

Polaczenie tych koncepcji moze by¢ wykonalne. Wszystkie punkty widzenia,
perspektywy proponowane przez twércow SKW sa juz bowiem obecne w trady-
cyjnych metodach stosowanych w zarzadzaniu strategicznym. Réznice polegaja na
miejscach, ktére te koncepcje akcentuja.

Zarzadzanie strategiczne wiekszo$¢ uwagi poswieca analizie strategicznej,
diagnozowaniu otoczenia i stanu organizacji oraz wyborom optymalnych (na
podstawie wvnikéw tej analizy) koncepcji rozwojowych i bedacych ich uszczego-
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lowieniem strategii funkcjonalnych. Daje jednak zbyt mato wskazéwek, jak poko-
naé bariery zwiazane z wykonaniem decyzji wynikajacych z dokonanych wybo-
réw, by doprowadzi¢ do ich wdrozenia. Przyjecie podejscia SKW moze przelama¢
trudnosci procesu realizacji strategii.

Mozna $mialo pokusié si¢ o teze, ze bez uwzglednienia w procesie zarzadzania
strategicznego idei czy aspektéw akcentowanych przez SKW i koncepcje ZW
skutecznos¢ zarzadzania strategicznego bedzie mala. Pracownicy nie beda wie-
dzied, jaka jest ich rola w procesie realizacji strategii, a najwazniejszy zaséb, kté-
rym jest kapital intelektualny, nie zostanie optymalnie wykorzystany.

5. Podsumowanie

Skuteczne zarzadzanie staje si¢ coraz wigkszym wyzwaniem. Wiele firm poszu-
kuje innowacyjnych koncepcji zarzadzania umozliwiajacych funkcjonowanie w
permanentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Implementacja innowacyjnych metod
zarzadzania, a zwlaszcza strategicznej karty wynikéw, dopelnienie zarzadzania
strategicznego idea koncepcji zarzadzania wiedza jest w zwiazku z tym jak najbar-
dziej celowe. Omoéwione koncepcje dobrze si¢ uzupelniajg. Polaczenie ich w jeden
spojny system pozwoliloby na wyeliminowanie z kazdej z nich pewnych brakéw.

Koncepcja strategicznej karty wynikéw znakomicie bowiem koresponduje z
zarzgdzaniemn strategicznym jako kompleksowym, interdyscyplinarnym wielofazo-
wym, wieloszczeblowym procesem formulowania strategii przedsigbiorstwa. Z punk-
tu widzenia tej definigji, filozofia strategicznej karty wynikéw nie jest czyms calkowicie
odmiennym od technik zarzadzania stosowanych dotychczas przez przedsigbiorstwa.
Nalezy takze pamigtaé, ze nowe koncepcje zarzadzania musza by¢ wkomponowane w
doglebnie przemyslang strategie firmy, musza wraz z nia stanowi¢ spéjna koncepcje
rozwojowa. Wdrozenie SKW oraz koncepcji ZW (czy tylko wzbogacenie procedury
zarzadzania strategicznego o ich zalecenia) moze przynieé¢ przedsigbiorstwom wiele
korzysci w postaci zwigkszenia skutecznosci realizacji strategii.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND BALANCED SCORECARD
AS FACTORS OF EFFECTIVENESS IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

The aim of this paper is to describe the significance and the characterization of Knowledge
Management, Balanced Scorecard and Strategic Management. The article presents a few correlations
between all of these conceptions allowing for increase the company’s competitiveness and effectiveness
of implementation of strategy.
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