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Streszczenie: Koncepcja zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard) powstata
w latach 90. XX wieku. Ewoluowata od kompleksowego systemu pomiaru dokonan, poprzez
narz¢dzie przetozenia strategii na dziatania, przez system opisywania, wdrazania i egzekwo-
wania strategii, az do metody synergii organizacyjnej. Do podstawowych aspektéw zwigza-
nych z wdrazaniem zrownowazonej karty wynikow zalicza si¢ okreslenie celu wdrozenia,
wybranie lidera implementacji, proces wdrazania oraz okreslenie ram czasowych implemen-
tacji. Celem artykulu jest przedstawienie etapéw wdrazania zrownowazonej karty wynikow
(definiowanie architektury systemu mierzenia efektywnosci, uzgadnianie celow strategicz-
nych, analiza i wybor miernikow, opracowanie planu wdrazania) ze wskazaniem roli tzw.
biura zarzadzania strategia (zaproponowanego w czwartej generacji zrOwnowazonej karty
wynikow).

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, etapy wdrazania, biuro zarzadzania strate-
gia.

Summary: The concept of the Balanced Scorecard was established in the 90s of the twentieth
century. The Balanced Scorecard has evolved from a comprehensive system for performance
measurement through a tool to translate a strategy into the action to organizational synergy
method. The basic aspects of implementing the Balanced Scorecard include a statement
of purpose implementation, selecting the leader of implementation, the implementation
process and to determine the time frame of implementation. This article presents the stages
of implementing the Balanced Scorecard (defining the measurement architecture, building
consensus around strategic objectives, selecting and designing measures, building the
implementation plan) with an indication of the role of the Office of Strategy Management
(proposed in the fourth generation of the Balanced Scorecard).

Keywords: Balanced Scorecard, stages of implementation, office of strategy management.
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1. Wstep

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard — BSC) powstata
w latach 90. XX wieku [Kaplan, Norton 1992]. Ewoluowata od kompleksowego sys-
temu pomiaru dokonan (oferujac m.in. mierniki finansowe i niefinansowe w czte-
rech perspektywach, tj. finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju),
poprzez narzedzie przetozenia strategii na dzialania, przez system opisywania,
wdrazania i egzekwowania strategii (tzw. mapy strategii i zasady organizacji zorien-
towanych na strategi¢), az do metody synergii organizacyjnej (uwzgledniajace;j stra-
tegiczna gotowo$¢ aktywow niematerialnych oraz powotlujacej tzw. biuro do zarza-
dzania strategig). Procedura wdrazania zréwnowazonej karty wynikow,
zaproponowana przez autorow tej koncepcji, byta rowniez uszczegétawiana gtéwnie
ze wzgledu na praktyczne problemy z jej wdrazaniem. W jednej z ostatnich ksigzek
Kaplana i Nortona [2010, s. 9-21] zostala przedstawiona koncepcja wszechstronnego
1 zintegrowanego systemu powigzania strategii i operacji oraz wskazano potrzebe
powotania tzw. biura zarzadzania strategia.

Celem artykutu jest przedstawienie etapéw implementacji zrownowazonej kar-
ty wynikow oraz wskazanie roli tzw. biura zarzadzania strategia, ktore ma wspo-
moéc wdrazanie strategii 1 funkcjonowanie zréwnowazonej karty wynikow w przed-
sigbiorstwie.

2. Etapy wdrazania zrownowazonej karty wynikow

Do podstawowych aspektéw zwigzanych z wdrazaniem zrownowazonej karty wy-
nikow zalicza si¢ okreslenie celu jej wdrozenia, wybranie lidera implementacji, pro-
ces wdrazania oraz okreslenie ram czasowych implementacji. Na samym poczatku
nalezy uzgodni¢ z dyrekcja cele, ktoére maja by¢ osiggnigte w wyniku wdrozenia
zrownowazonej karty wynikow. Po pierwsze, pozwola one ukierunkowac proces
definiowania celow i miernikow ujetych w zrownowazonej karcie wynikow. Po dru-
gie, ulatwi to pozyskanie zaangazowania osob zainteresowanych tym projektem. Po
trzecie, zdefiniowane cele narzucg zakres prac wdrozeniowych oraz zmian w proce-
sach zarzadzania. Pierwotne przestanki opracowywania zréwnowazonej karty wy-
nikow spowodowane sg nastgpujacymi potrzebami [Kaplan, Norton 2011b, s. 264-
-265]:

* wyjasniania i uzgadniania wizji i strategii,

e tworzenia zespolow kierowniczych,

e komunikowania strategii,

* powigzania systemu wynagradzania z celami strategicznymi,

e ustalania celow strategicznych,

* powigzania inicjatyw strategicznych z odpowiednia alokacja zasobow,

* wspierania inwestycji w zasoby niematerialne i kapitat intelektualny,

e stwarzania podstaw strategicznego uczenia sig.
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Sprecyzowanie pierwotnych celéw projektu pomaga w motywowaniu i informo-
waniu o tym, dlaczego przedsigbiorstwo zdecydowato si¢ wdraza¢ zréwnowazona
kart¢ wynikow, oraz utatwia wspieranie tego projektu w razie spadku zainteresowa-
nia i zaangazowania w prace projektowe.

Dalszym krokiem jest wyznaczenie osoby, ktora bedzie petnic role ,,architekta”
zrownowazonej karty wynikéw lub ,,lidera” tego projektu. Osoba ta jest zazwyczaj
cztonkiem najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa. Architekt (lider) okresla
zalozenia, filozofi¢, metodologie opracowania i wdrazania zrownowazonej karty
wynikow oraz jest odpowiedzialny za koordynacje prac projektowych. Nastgpnie
przektada ogodlne deklaracje dotyczace strategii na konkretne, mierzalne cele. Do
jego obowiazkow nalezy réwniez dbanie o dobre relacje interpersonalne w zespo-
le, prace zespotowa i skuteczne rozwigzywanie konfliktow. Natomiast rolg kadry
kierowniczej jest calkowite zaangazowanie w proces wdrozeniowy, gdyz to ona
ostatecznie bedzie realizowata proces zarzadzania oparty na zrownowazonej karcie
wynikow.

Proces wdrazania zrownowazonej karty wynikéw sktada si¢ z czterech podsta-
wowych etapow [Kaplan, Norton 2011b, s. 266-272; Niven 2002, s. 61-63]:

1. definiowanie architektury systemu mierzenia efektywnosci,

2. uzgadnianie celow strategicznych,

3. analiza i wybor miernikow,

4. opracowanie planu wdrazania.

W pierwszym etapie nastepuje definiowanie architektury systemu mierzenia
efektywnos$ci. Zrownowazona karta wynikow opracowywana jest najczesciej dla
ztozonych organizméw gospodarczych, wspolnych przedsigwzieé czy organizacji
nienastawionych na zysk. Z tego powodu na poczatku nalezy wybra¢ wtasciwg jed-
nostke organizacyjna, w ktdrej zostanie wdrozona zrownowazona karta wynikdow,
oraz dokona¢ identyfikacji powigzan na linii korporacja — jednostka organizacyjna.
W przypadku zdywersyfikowanych organizacji (np. poziom I — korporacja mi¢dzy-
narodowa, poziom II — spotki krajowe, poziom 111 — jednostki organizacyjne) dobrze
jest najpierw wdrozy¢ zréwnowazong karte wynikéw na poziomie wybranej jed-
nostki organizacyjnej [Niven 2002, s. 42-47].

W drugim etapie, po wybraniu jednostki organizacyjnej, architekt musi poznac
relacje laczace t¢ jednostke z innymi jednostkami oraz z cala korporacja. W tym
celu musi on przeprowadzi¢ rozmowy z dyrekcja korporacji, aby dowiedzie¢ si¢
o celach finansowych jednostek organizacyjnych, nadrzednych problemach korpo-
racji oraz o powigzaniach z innymi jednostkami organizacyjnymi. Znajomos¢ tych
zagadnien zapobiega realizacji celow jednostki kosztem innych jednostek oraz calej
korporacji.

Nastepnie architekt przeprowadza wywiady z menedzerami, aby zebra¢ od nich
opinie 1 propozycje dotyczace celow strategicznych oraz miernikow w czterech
perspektywach. Odpowiednio wezesniej kierownicy powinni zapoznac si¢ z lite-
raturg o zrownowazonej karcie wynikéw, z dokumentami dotyczacymi wizji, misji
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1 strategii oraz z informacjami o branzy i otoczeniu konkurencyjnym. Wywiady te
sa sposobem na przedstawienie dyrekcji koncepcji zrownowazonej karty wynikow
oraz na uzyskanie wstepnych informacji na temat strategii przedsigbiorstwa, jak
i mozliwych sposobow przetozenia jej na cele i mierniki w karcie wynikow. Zacheca
rowniez menedzerow do zastanowienia si¢ nad przetozeniem celéw strategicznych
na wymierne mierniki operacyjne oraz motywuje do poznania problemow, z jakimi
beda si¢ spotykac poszczegolni menedzerowie, tworzac i wdrazajac karte wynikow.
Wywiady te przyczyniaja si¢ takze do identyfikowania potencjalnych konfliktow
pomigdzy gtéwnymi uczestnikami procesu wdrazania.

Po uzyskaniu niezb¢dnych informacji architekt w czasie sesji strategicznej
wskazuje najwazniejsze problemy oraz przedstawia wstepng liste celow i mierni-
kow. Spotkanie to powinno zakonczy¢ si¢ stworzeniem listy rankingowej celow
w czterech podstawowych perspektywach (finansowej, klienta, proceséw we-
wnetrznych i rozwoju). Proponowane cele musza odzwierciedla¢ strategie oraz by¢
powigzane tancuchem przyczynowo-skutkowym. Nastepnie architekt opracowuje
harmonogram i prowadzi spotkanie z dyrekcjg (tzw. warsztaty strategiczne). Roz-
poczyna ono proces uzgadniania ksztattu zrownowazonej karty wynikow. Najpierw
przeprowadza on dyskusje na temat misji i strategii. Nast¢pnie przedstawia pro-
ponowane cele w kazdej z perspektyw i co wazniejsze mysli z przeprowadzonych
wczesniej wywiadow. Podczas gtosowania wybierane sa tylko trzy badz cztery cele,
dla ktorych w czasie burzy moézgoéw dobierane sa mierniki. Raport ze spotkania
przekazywany jest wszystkim uczestnikom.

W trzecim etapie nastepuje analiza i wybor miernikow. Rolg architekta jest dal-
sze wspotpracowanie z poszczegdlnymi zespotami, majagcymi teraz za zadanie zi-
dentyfikowanie dla kazdego z celéw miernikow, ktdre w najlepszy sposéb przedsta-
wig znaczenie strategii. Wiagze si¢ to ze wskazaniem zrddta informacji dla kazdego
z proponowanych miernikow oraz ze zidentyfikowaniem gtownych powiazan mig-
dzy miernikami dla kazdej z perspektyw, zarowno w przekroju danej perspektywy,
jak 1 w przekroju innych perspektyw. Efektem pracy grup powinna by¢ [Kaplan,
Norton 2011b, s. 271]:

e lista celow w ramach perspektywy oraz szczegdtowy opis kazdego celu,

e opis miernikow dla kazdego z celéw (tzw. karty miernikow),

* ilustracja sposobow kwantyfikacji i prezentacji kazdego z miernikow,

* mapa strategii — graficzny model powigzan miernikow w danej perspektywie
oraz relacji z miernikami i celami w pozostatych perspektywach.

Po osiggnigciu tych celéw architekt przeprowadza drugg runde warsztatow stra-
tegicznych. Uczestnicza w niej najwyzsza dyrekcja, ich bezposredni podwladni oraz
menedzerowie $redniego szczebla. Runda ta dotyczy omowienia wizji, strategii oraz
wstepnych propozycji celow i miernikow, ktore moga znalez¢ si¢ w zrbwnowazonej
karcie wynikow. Efekty prac w grupach prezentujg ich liderzy, przez co maja oni
poczucie odpowiedzialno$ci za cele i mierniki oraz za proces wdrazania zréwno-
wazonej karty wynikow. Warsztaty powinny zakonczy¢ si¢ stworzeniem broszury
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informujacej cale przedsigbiorstwo o przestankach wdrazania i zawarto$ci zrowno-
wazonej karty wynikow.

W czwartym etapie formalizowane sg cele oraz wspolnie opracowywany jest
plan wdrozenia zrownowazonej karty wynikow. W planie tym powinny si¢ znalez¢
miedzy innymi metody integracji miernikow z bazami danych oraz z systemami
informacyjnymi, a takze sposoby prezentowania zrownowazonej karty wynikow
w calym przedsi¢gbiorstwie.

W celu osiaggnigcia ostatecznego porozumienia przeprowadzane jest po raz trze-
ci spotkanie z najwyzszg dyrekcja. Finalnego ksztattu nabierajg wizja, cele oraz sys-
tem mierzenia efektywnos$ci. Pojawiaja si¢ tez pierwsze pomysly dotyczgce reali-
zacji celow. Na koniec tych warsztatow dyrekcja uzgadnia [Kaplan, Norton 2011b,
s. 272]:

e program wdrazania zrownowazonej karty wynikow,

* zintegrowanie jej z systemem zarzadzania przedsi¢biorstwem,

e wdrozenie systemu informacyjnego wspomagajacego wykorzystanie zréwno-
wazonej karty wynikow.

Ostatnim aspektem wymagajagcym omowienia sg ramy czasowe wdrazania
zrownowazonej karty wynikow. Standardowy projekt wdrazany jest okoto 16 ty-
godni. Gdyby menedzerowie zajmowali si¢ wylacznie projektem, to czas ten byltby
z pewnoscig krotszy. Z drugiej jednak strony, dzigki dtuzszemu okresowi realizacji,
mogag oni rozwaza¢ pomig¢dzy spotkaniami nowy ksztatt procesu zarzadzania, ktory
zrownowazona karta wynikéw odzwierciedla. Nalezy pokresli¢, ze odpowiedzial-
no$¢ dyrektorow rosnie od momentu pierwszego warsztatu strategicznego, rola zas
architekta ogranicza si¢ do funkcji wspomagajacej (przygotowuje on harmonogram
spotkan oraz przewodniczy obradom). Wraz ze wzrostem roli dyrektorow rosnie
szansa, ze projekt wdrazania zrownowazonej karty wynikéw doprowadzi ostatecz-
nie do narodzin nowej filozofii zarzadzania przedsigbiorstwem. Zrownowazona
karta wynikow dostarcza menedzerom nowych narzedzi umozliwiajacych skoncen-
trowanie przedsigbiorstwa na strategii dtugofalowego sukcesu. Poprzez okreslenie
celow, wokot ktorych nalezy skoncentrowaé uwage i zasoby organizacji, ustala si¢
ramy strategicznego systemu zarzadzania [Kaplan, Norton 2011b, s. 241-244].

Przewaznie juz w pierwszym roku zrownowazona karta wynikow jest wyko-
rzystywana jako fundament procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Integruje ona
1 wspiera najwazniejsze procesy, do ktorych mozna zaliczy¢ [Kaplan, Norton 1996,
s. 85]:

e dopracowanie i aktualizowanie strategii,

e komunikowanie strategii w calym przedsi¢biorstwie,

* powigzanie celow poszczegdlnych komorek organizacyjnych i pracownikow ze
strategia,

e identyfikacje i integracj¢ zamierzen strategicznych,

e sprzezenie ze strategia celow dlugookresowych i rocznych budzetow,

* integracj¢ procesu analizy strategicznej i operacyjnej,
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e uzyskanie informacji zwrotnej w celu uczenia si¢ i doskonalenia strategii.

Doswiadczenia przedsigbiorstw, ktore wdrozyty zréwnowazong kartg¢ wynikow,
pokazuja, ze umozliwia ona wypetnienie luki pomigdzy procesem rozwoju i for-
mutowania strategii a procesem jej wdrazania. Dzieki zrownowazonej karcie wyni-
kow wszystkie elementy procesu zarzadzania sg zintegrowane i skoncentrowane na
wdrozeniu dlugookresowej strategii przedsigbiorstwa.

Jednakze nie zawsze wdrozenia zrownowazonej karty wynikoéw przynosity spo-
dziewane korzysci. Zmotywowato to autorow tej koncepcji do dalszych ulepszen
tego modelu. Zaowocowato to rozwijaniem si¢ kolejnych generacji zrownowazonej
karty wynikéw. W jej czwartej generacji zaproponowano koncepcj¢ wszechstron-
nego i zintegrowanego systemu powigzania strategii i operacji oraz stworzenie tzw.
biura zarzgdzania strategia.

3. Biuro zarzadzania strategia

Zréwnowazona karta wynikéw ewoluowata i wyrdznia si¢ jej cztery generacje, tj.
BSC jako cato$ciowa metoda pomiaru dokonan, BSC jako instrument przetozenia
strategii na dzialania, BSC jako podstawa organizacji zorientowanej na strategie
oraz BSC jako metoda kwantyfikacji aktywow niematerialnych [Nita 2008, s. 204-
-205]. Czwarta generacja zrownowazonej karty wynikéw nazywana jest tez metoda
synergii organizacyjnej, uwzgledniajgca strategiczng gotowos¢ aktywdw niemate-
rialnych oraz powotujaca tzw. biuro do zarzadzania strategia [Swierk 2009, s. 56].

Kaplan i Norton, uwzgledniajgc ponadpigtnastoletnie dos§wiadczenie we wdra-
zaniu zrownowazonej karty wynikoéw, majac na uwadze sugestie zglaszane przez
praktykow i teoretykow', zaproponowali koncepcj¢ wszechstronnego i zintegrowa-
nego systemu powiazania strategii i operacji, na ktory sklada si¢ szes¢ gtdéwnych
etapow [Kaplan, Norton 2008, s. 65; 2010, s. 8-10]:

1. opracowanie strategii (misja, wizja, warto$ci; analiza strategiczna; formuto-
wanie strategii),

2. planowanie strategii (mapa i watki strategii; mierniki i cele szczegolowe;
portfele inwestycji; finansowanie i wydatki inwestycyjne),

3. zestrajanie jednostek organizacyjnych i pracownikow,

4. planowanie operacji (poprawa gtownych proceséw; planowanie sprzedazy;
planowanie zdolnosci produkcyjnych zasobow; budzetowanie),

5. monitorowanie i uczenie si¢ (przeglady strategii; przeglady operacji),

6. testowanie i adaptacji (analiza rentownosci; korelacje strategiczne; strategie
wylaniajace si¢).

Wymienione etapy sa szczegdétowym rozpisaniem i urzeczywistnieniem zasa-
dy organizacji zorientowanych na strategi¢, dotyczacej uczynienia strategii ciggtym

' Przyktadowo mozna wskazaé nastgpujacy artykul: The balanced scorecard: comments on bal-
anced scorecard commentaries [Kaplan, Norton 2012, s. 539-545].
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procesem?. Po opracowaniu strategii menedzerowie planuja realizacje strategii, po-
stugujac sie mapa strategii i zrownowazong karta wynikoéw. Po opracowaniu karty
wynikow na poziomie calego przedsigbiorstwa nast¢pnie jest ona kaskadowana na
coraz nizsze poziomy, az do wszystkich jednostek organizacyjnych. Jest ona ko-
munikowana wszystkim pracownikom oraz wigze si¢ ich cele osobiste i czynniki
motywacyjne z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

Po wykonaniu pierwszych trzech etapow przechodzi si¢ na poziom operacyjny.
Menedzerowie planujg operacje za pomoca nastepujacych narzedzi [Kaplan, Norton
2010, s. 153]: zarzadzanie jakoS$cig i procesami, restrukturyzacja procesow, tablice
rozdzielcze procesow, prognozy kroczace, rachunek kosztéw dziatan, planowanie
zdolnosci produkcyjnych zasobow i budzetowanie dynamiczne. Kolejny etap to
monitorowanie i uczenie si¢. Proces ten taczy informacje o operacjach i strategii.
W ostatnim etapie zbierane sg informacje z wewnatrz i zewnatrz przedsigbiorstwa
do testowaniu i adaptacji strategii. To kolejna petla sprzgzenia zwrotnego z syste-
mem zintegrowanego planowania strategii 1 jej operacyjnej realizacji (wrociliSmy
do etapu pierwszego).

Ponadto Kaplan i Norton proponuja wyodrebnienie w przedsigbiorstwie tzw.
biura zarzadzania strategig [2010, s. 275-297]. Argumentujg to tym, ze zréwno-
wazona karta wynikoéw juz nie jest tylko projektem, lecz jest elementem ciagglego
procesu dopasowywania i zarzadzania przedsigbiorstwem [Kaplan, Norton 2011a,
s. 243]. Trzy podstawowe role biura zarzadzania strategig przedstawiono na rys. 1.

Architekt
Opiekun Integrator
procesow procesow

Rys. 1. Role biura zarzadzania strategia

Zrodto: [Kaplan, Norton 2010, s. 19].

Biuro zarzadzania strategia ,,scala i koordynuje dziatania podejmowane przez
rozne funkcje i jednostki organizacji, aby w ten sposob zestroi¢ strategie z operacja-
mi” [Kaplan, Norton 2010, s. 277]. W duzych przedsiebiorstwach jest potrzebnych
przecigtnie okoto 6-8 petnoetatowych pracownikéw [Kaplan, Norton 2005, s. 80],
aby biuro moglo wypetnia¢ swoje zadania, zawarte w tabeli 1. Zadania te sa wy-
konywane albo przez biuro zarzadzania strategia, albo przez wskazang przez nie

2 Wymienia si¢ pi¢¢ zasad organizacji zorientowanych na strategi¢: przetozenie strategii na dzia-
tania operacyjne, dopasowanie organizacji do strategii, strategia codziennym zadaniem pracownikow,
strategia cigglym procesem oraz mobilizowanie przez liderow do zmian (wskazane w BSC trzeciej
generacji).
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jednostke, ale wtedy to biuro zapewnia powigzanie mi¢dzy strategig i procesem
prowadzonym przez kogos innego.

Tabela 1. Zadania biura zarzadzania strategia w podziale na spelniane role

ZADANIA ARCHITEKTA Wykonawca
Okreslenie struktury i konwencji zarzadzania strategia Biuro zarzadzania strategia
Projektowanie proceséw zarzadzania strategia
ZADANIA OPIEKUNA PROCESOW Biuro zarzadzania strategia

Opracowanie strategii
Planowanie strategii
Zestrajanie organizacji
Przegladanie i adaptacja strategii
ZADANIA INTEGRATORA PROCESOW

Powigzanie z planowaniem operacyjnym i budzetowanie Dyrektor finansowy
Powiazanie z gtownymi procesami operacyjnymi Dyrektor ds. operacyjnych
Powigzanie z dziatami zasoboéw ludzkich, technologii informa- | Dyrektor ds. zasoboéw ludzkich,
cyjnej 1 innymi funkcjami pomocniczymi Dyrektor dziatu informatyki
Komunikacja na temat strategii Jednostka ds. komunikacji

w przedsigbiorstwie
Zarzadzanie inicjatywami strategicznymi Biuro zarzadzania programami
Upowszechnianie znajomosci najlepszych praktyk Dyrektor ds. zarzadzania wiedza

Zrédto: [Kaplan, Norton 2010, s. 281].

Przedstawione w tabeli 1 zadania biura zarzadzania strategig bardzo mocno
korespondujg z etapami zintegrowanego planowania strategii i jej operacyjnej re-
alizacji. Jest to urzeczywistnienie zasady dotyczgcej uczynienia strategii ciggtym
procesem. Poniewaz autorzy koncepcji od wielu juz lat modyfikuja i dostosowuja
zrownowazong karte wynikow do potrzeb zarzadzajacych, rowniez w tym przy-
padku zachecaja czytelnikow do dialogu, poprzez zatozong specjalnie w tym celu
strong internetowa, na ktérej zamieszczaja linki do wynikéw badan, narzedzi oceny
oraz literatury w tym zakresie [Kaplan, Norton 2010, s. XVII]. Ma ona w swoim
zamierzeniu stanowi¢ miejsce do wymiany pogladow i prezentowania najlepszych
praktyk.

4. Zakonczenie

Przy wdrazaniu zrownowazonej karty wynikow moga pojawic si¢ problemy doty-
czace niewlasciwie uksztattowanego zbioru celdw, miernikéw czy inicjatyw strate-
gicznych (tzw. bledy strukturalne), jak réwniez srodowiska, w ktérym powstaje pro-
jektowana zréwnowazona karta wynikow (tzw. bledy organizacyjne) [Cyfert,
Muszynska 2004, s. 18-20, 15-18]. Dlatego tak bardzo wazne jest poparcie i petne
zaangazowanie zarzadu (a nie tylko kierownikow) w realizowany projekt, aby moz-
na bylo liczy¢ na jego skuteczne wdrozenie. Doswiadczenia autorow tej koncepcji
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1 przedsiebiorstw ja wdrazajacych pokazaty, ze warto jest takze powotac tzw. biuro
do zarzadzania strategia.

Ponadto jak podkreslaja autorzy omawianej koncepcji, mierniki sg pochodna
sposobu patrzenia organizacji na $wiat oraz jej perspektywy patrzenia na kluczo-
we czynniki sukcesu. Zatem to spojrzenie niekoniecznie musi by¢ wlasciwe. Nawet
najlepszy zestaw miernikow w zrownowazonej karcie wynikow nie gwarantuje, ze
obrana strategia bedzie strategia zwyciezcy. Jesli strategie nie przektadaja si¢ na
dziatania skutkujace dobrymi wynikami finansowymi, to powinno to by¢ gruntow-
nie przemyslane.
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