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Skuteczna implementacja strategii z wykorzystaniem

europejskiego modelu koncepcji Balanced Scorecard

Opracowana strategia to dopiero poczatek gry rynkowej. Prawdziwym wyzwaniem okazuje
si¢ by¢ skuteczna implementacja zatozonych celéw.,.Dziewie¢ na dziesieé firm, nie potrafi
zrealizowac¢ opracowanej przez siebie strategii”l. Zwigkszenie efektywnos$ci w zakresie
niwelacji luki strategicznej staje si¢ wigc nowym wyzwaniem dla wielu manageréw.
Europejski model Balanced Scorecard bazujacy na celach i inicjatywach uwzgledniajacych
punkt widzenia réznych interesariuszy przedsigbiorstwa staje si¢ cieckawa propozycja dla tych,

ktérzy chea podnies¢ efektywnos¢ strategiczng swoich przedsigbiorstw.

ko

1. Istota i przyczyny probleméw w zakresie skutecznego wdrazania strategii

Turbulencje gospodarcze i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach
Swiatowych sprawiaja, iz niezaprzeczalnie coraz wigksza rolg w sukcesie a nawet egzystencji
przedsigbiorstwa odgrywa nie tylko samo posiadanie dobrze opracowanej strategii, lecz
przede wszystkim to, aby ta strategia byla realnie umiejscowiona w obszarze operacyjnym i
angazowala wszystkich pracownikéw. W magazynie Fortune w reportazu ma temat porazek
prezeséw duzych firm, wysunigto wniosek, ze w 70% przypadkéw porazka byla
spowodowana przez nieodpowiednie wdrazanie strategiiz. ,Dzisiejsze organizacje potrzebuja
zaréwno jezyka, w ktérym moga przekazywac¢ informacje na temat strategii jak i proceséw i
systeméw pomocnych we wdrazaniu strategii i zbieraniu informacji zwrotnych. Sukces
przychodzi wtedy, gdy strategia staje si¢ wspdlng, codzienng sprawa wszystkich
pracownik(’)w”3 . Codzienna sprawa pracownikéw, to dzialalno$¢ operacyjna $cisle zwigzana
ze strategicznymi wytycznymi, a réwnoczesnie to duza szansa na skuteczne wdrozenie
strategii.

Siggajac do literatury przedmiotu, znajdujemy caly szereg opracowanych w ciagu
ostatnich dwudziestu lat koncepcji, ktére pomagaja przedsigbiorcom w zdefiniowaniu ich
strategii biznesowych. Owe metody ulatwiajgq podejmowanie decyzji odnosnie do segmentéw
docelowych, oferowanych produktéw, stosunku przedsigbiorstwa wobec konkurenciji,

! Swiderska G.K., Informacja zarzadcza w procesie formutowania i realizacji strategii, Difin, Wa-wa 2003, s.9.
2 Jankowski W., Od strategii do karty wynikéw w ,,Global Business”, QMS — Press 2001, nr 6, s.1.
3 Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikéw - Praktyka, CIM, Warszawa 2001, s.7.



wyborze technologii itd*. Istota strategii jest, bowiem, wybor celéw, zasad czy regul, ktdre
nadaja kierunek przysztym dzialaniom, wyznaczajac rozmiary, kombinacje i alokacj¢
srodkéw w zalezno$ci od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej (warunkéw otoczenia,
konkurencji)s. Za pomoca réznorodnych technik portfolio szkicuje si¢ ze zgromadzonych w
ten sposob informacji klarowne wytyczne dla przedsigbiorstwa na najblizsze lata.

Mogtoby si¢ wydawaé, Zze majac dobrze opracowana wizjg, w jaki sposéb
przedsigbiorstwo zamierza realizowa¢ swoje ekonomiczne zatozenia, wystarczy juz tylko
oczekiwa¢ spodziewanych efektéw. Niestety, nic bardziej mylnego. W praktyce okazuje sig,
ze od wypracowania skutecznej strategii do osiagnigcia przewidywanych rezultatéw wbrew
pozorom jest wigcej do ,,zrobienia” niz na wstgpie catego procesu zarzadzania strategicznego.
Wobec powyzszego, interesujace staje si¢ przeprowadzenie rozwazan, dlaczego pomimo
poprawnie sformutowanych, poprzedzonych wnikliwymi analizami rynku, szans, zagrozen,
potencjatéw sukcesu itd. strategii, tak zdecydowana wigkszo§¢ z nich pozostaje jedynie
formalnoscia zapisana w firmowych broszurach. Z jakich powodéw podjete decyzje nie
przeksztatcaja si¢ w konkretne dziatania rynkowe? Ponizej zestawiono bariery utrudniajace
skuteczng implementacj¢ strategii i przelozenie jej na biznesowa codziennogé:®

a) bariera komunikacji- na podstawie analiz przeprowadzanych w amerykanskich
przedsigbiorstwach postawiono tezg, ze w wigkszoSci organizacji okoto 70%
cztonkéw zarzadu, 40% kierownikéw $redniego szczebla oraz od 3-7%
pracownikéw rozumie strategic.” Przyczyna takiego stanu rzeczy w giéwnej
mierze jest ogélne formulowanie zamierzen dotyczacych przysztosci firmy.
Najczesciej cele strategiczne brzmia jak hasta przewodnie, zarysowujace ogdlnie
kierunki rozwoju firmy, a mozliwosci ich interpretacji jest, co najmniej kilka.
Nawet omodwienie strategii w gronie wszystkich cztonkéw zarzadu oraz
kierownikéw szczebla nizszego, nie gwarantuje, ze dojda oni do konsensusu w
szczegbtach zwiazanych z przejSciem na dzialania operacyjne. Moze okaza¢ sig,
jak pokazuja przyktady z praktyki, Ze r6zne rozumienie tych samych imperatyw
prowadzi do podejmowania dziatan, ktére w zatozeniach oraz skutkach moga by¢
odmienne. Oprécz tego, ze w wyniku braku jednolitego rozumienia przez
wszystkich zarzadzajacych strategii przedsigbiorstwa moze dochodzi¢ do
inicjowania akcji o réznych rezultatach, to motywowanie poszczegélnych
pracownikéw do realizowania strategii z ich miejsca pracy, wydaje si¢ by¢ w takiej
sytuacji prawie niemozliwe. Dzieje si¢ tak dlatego, iz poszczegdlni pracownicy
najczegsciej nie widza zwiazku z wykonywana przez nich praca, a wytyczonymi
celami strategicznymi;

b) bariera kulturowa - w przedsigbiorstwie moze wystgpowac niejednolita kultura
organizacyjna, prowadzaca do tego, ze pracownicy wyznaja inne wartosci,
posiadaja inne systemy odniesienia, a nawet inny zaséb slownictwa. Jezeli zarzad
firmy nie przyklada wagi do tego, aby wszyscy w organizacji jednoczyli si¢ wokoét

* Por. Wrzosek W. (red.), Strategie marketingowe, SGH, Warszawa 2001, s. 41-167.
5 Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s.76.

Opracowanie wlasne na podstawie réznych zrédet literatury tematu oraz na podstawie rozméw
przeprowadzonych na potrzeby rozprawy doktorskiej autora z praktykami i konsultantami zajmujacymi si¢
tematyka opracowywania i wdrazania strategii w przedsigbiorstwa. W ostatniej cze$ci spisano wlasne sugestie
dotyczace potencjalnych utrudnien zwigzanych z implementacja strategii.

; Leonhardt G., IMG AG, Materiaty szkoleniowe, Kongres Praktykéw BSC, Warszawa, 31 maj 2001, s.12
Tamze, s.14.



d)

e)
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tych samych priorytetéw i wyznawali te same wartosci kulturowe, moze
spowodowac¢ to rozbiezno$ci w pojmowaniu strategicznych zalozen. Mozna sig
spodziewaé, ze przedsigbiorstwo, w ktérym nie zadbano o dostatecznie silna
jednos¢ kulturowa, bedzie narazone na trudno$ci implementacyjne strategii.
Mozna wysuna¢ réwniez dalszy wniosek: jesli organizacja nie jest spdjna
kulturowo, moze implikowa¢ to powstanie bariery, ktéra byla wymieniona
wczesniej: mianowicie bariery komunikacji. Pracownicy o réznych systemach
warto$ci, roznie moga interpretowac strategiczne wyzwania przedsigbiorstwa, o ile
nie zostang one bardzo precyzyjnie zdefiniowane;

bariera zasobéw — bardzo czg¢stym zjawiskiem wystepujacym w organizacjach,
nawet tych sprawnie zarzadzanych jest alokacja zasobow w dziatania operacyjne, a
nie w programy strategiczne. Zasoby takie jak: personel, wiedza, bardzo czgsto
rozmieszczane s3 krotkoterminowo, na dziatania biezace, operacyjne.
Dtugoterminowe potrzeby sa wielokrotnie rozpatrywane w kategorii odlegtej
przysztosci, o ktéra bedzie trzeba zadba¢ w drugiej kolejnosci. A wiladnie te
dlugoterminowe potrzeby sa krytycznymi czynnikami powodzenia. Brak zasobéw
na ich realizowanie powoduje u pracownikéw frustracj¢ a w konsekwencji
rezygnacj¢. To oznacza¢ moze tylko jedno: stabe lub przypadkowe wyniki w
najwazniejszych, strategicznych obszarach przedsigbiorstwa. Z tego tez wzgledu
niezwykle wazna staje si¢ umiej¢tno$¢ managera do balansowania pomigdzy
realizacja krétkoterminowych zadan a dlugoterminowych potrzeb;

bariera czasu - wyniki badan analizujacych roztoZzenie czasu zarzadu na
poszczegdlne dziatania wykazuja, ze 45% zarzadéw w ogdle nie pracuje nad
zagadnieniami strategicznymi, natomiast pozostale 55% poswigca na prace
zwiazane ze strategia mniej niz godzine miesigcznie.” Wynika z tego, Ze procesy
zarzadzania we wszystkich firmach nastawione sa na kontrolowanie celéw
krétkoterminowych;

bariera nagradzania - znakomita wigkszo$¢ firm swdj system motywacyjny
opiera na wykonywaniu przez pracownikow zadan krétkookresowych. Latwo jest
je przeanalizowac, oceni¢ i odzwierciedli¢ w premii. Niewielu jest manageréw
ustawiajacych systemy motywacyjne w $cislej korelacji zar6wno

z zadaniami operacyjnymi jak i celami strategicznymi pracownikéw. Jednego
trzeba by¢ $wiadomym: pracownicy wykonuja przede wszystkim te zadania, za
ktére sa wynagradzani. JeS§li wigc ich wynagrodzenie powiazane jest z
dziatalno$cia operacyjna, to cata ich uwaga skoncentrowana bedzie na jak
najlepszej realizacji wlasnie tych zadan, co znajdzie swoje przelozenie w
ostabionej koncentracji na dlugoterminowych determinantach sukcesu;

bariera powigzan kompetencji pracownikéw ze strategia jest kolejnym
powodem, ktéry ogranicza w sposoéb znaczacy odsetek firm skutecznie
wdrazajacych strategie. Rzadko zdarza si¢ bowiem, by podczas formutowania
taktycznych posunig¢ zmierzajacych do osiagnigcia zaplanowanej pozycji
rynkowej, uwzgledniano profil kompetencyjny kluczowych pracownikéw firmys;

bariera systemowa - systemy zarzadzania najczesciej budowane sa w celu
kontroli, a nie formutowania i wdrazania strategii. Jest to kolejny powdd, ktéry

° Tamze, s.16.



bardzo jednoznacznie sugeruje, iz w zasadzie menedzerowie nie odczuwaja
konieczno$ci posiadania systeméw dostarczajacych im informacje odno$nie
efektywnosci procesu wdrazania strategii;

h) bariera korelacji budzetu i planowania strategicznego - mimo, iz wiele firm
wykorzystuje budzet jako podstawowy system zarzadzania przy ustalaniu celow,
alokacji srodkéw i ocenie wynikéw, potowa z nich podaje, Ze nie ma wyraznego
zwiazku pomiedzy planowaniem strategicznym, a budzetem'® Konsekwencja
takiego podej$cia jest nieprawidlowa alokacja zasobéw 1 dezorientacja
pracownikéw ( c-h'")

i) bariera konsekwencji - czgsto nie tylko pracownikéw operacyjnych,
zaangazowanych bezposrednio w realizacj¢ strategicznych ustalen (przy zatozeniu,
iz w przedsigbiorstwie dokonano przetozenia dlugookresowych zamierzen na
konkretne zadania) lecz takze najwyzszego zarzadu, ktéry zniechecony brakiem
natychmiastowych rezultatéw, stawia inne, czasem nawet konkurencyjne cele,
poprawiajace w ujgciu krétkookresowym wymiarze wyniki lecz niesprzyjajace
realizacji dtugoterminowych zatozen;

j) bariera uznania strategii jako procesu ciaglego - dla wielu przedsigbiorcéw
strategia sama w sobie jest celem. Prowadzone analizy, badania, symulacje,
scenariusze zakonczone opracowang, sformutowana i zapisana w broszurach firmy
strategia, to dla wielu manageréw ostateczny wynik prac nad przysztoscia firmys;

k) bariera formalizacji - w przedsigbiorstwach o kulturze organizacyjnej
preferujacej elastyczne rozwiazania oraz brak sztywnych norm, trudno jest
wprowadzi¢ niezb¢dne narzedzia i zachgci¢ pracownikéw do aktywnego
korzystania z nich;

1) bariera aktualizacji - w wielu przedsigbiorstwach, nawet jesli proces wdrazania
strategii mozna bylo by uzna¢ za zakonczony sukcesem, nie mozna go ocenia
pozytywnie, wtasnie ze wzgledu na to, iz uznano go za ,,zakonczony”. Nawet jesli
przedsigbiorstwo mierzy efektywnos$¢ tego procesu implementacyjnego, to nie jest
przygotowane na wprowadzanie aktualizacji, a tym samym nie uwzgl¢dnia zmian
zachodzacych w otoczeniu (zardwno wewngtrznym jak i zewngtrznym ). Statyczne
rozpatrywanie wdrazania strategii jest w zadnej mierze nie wystarczajace. Jesli
przedsigbiorstwo nie pojmuje ciaglo$ci procesu strategicznego jako jedynej
mozliwosci wprowadzania aktualizacji i dopasowywania planéw do nowych
okolicznosci, to jest to dowdd reaktywnej postawy organizacji, powodujacej jej
mata elastyczno$¢ oraz brak umiejgtnosci szybkiego reagowania na zmianys; (i-1'%)

m) bariera delegowania odpowiedzialnosci — najczgsciej jest tak, ze za realizacje
strategicznych dokonan odpowiedzialne jest Sciste kierownictwo, ktére chyba
najbardziej ograniczane jest ,bariera czasu”’. Niezwykle szybkie tempo
zachodzacych zmian w otoczeniu, nie pozwala czeka¢. Rozwiazaniem jest
wykorzystywanie checi i zaangazowania pracownikéw nizszych szczebli:

10 Kaplan R., Norton D., dz. cyt., (CIM 2001), s.289.

1 Jankowski W., dz. cyt., (QMS — Press 2001), s.2.

* Zestawiono na podstawie badan whasnych przeprowadzonych w ramach wspétpracy z firma doradcza BSC
Consulting nalezaca do Migdzynarodowej Sieci Ekspertéw Balanced Scorecard



»Opracowanie strategii, planowanie, rozwigzywanie probleméw — wszystkie te
zadania trzeba postawi¢ przed ludzmi na mozliwie jak najnizszych poziomach

organizacji, pracujacymi na pierwszej linii”".

Pojawianie si¢ w organizacji powyzszych barier utrudniajacych, badz nawet
uniemozliwiajacych skuteczng implementacj¢ strategii i realizacj¢ jej poprzez codzienne
dzialania operacyjne jest sygnalem, iz nalezy szuka¢ rozwiazaf, zazegnujacych ewentualne
negatywne konsekwencje takiego stanu rzeczy. Dywergencje pomiedzy zalozeniami
strategicznymi, a dziatalno$cia operacyjna sa czgsto niezwykle duze. ,.Firmy glosza ustami
zarzadu strategiczne deklaracje, menedzerowie wraz z konsultantami budujg strategie, ale nikt
ich potem w praktyce nie realizuje. Najczgsciej nie jest to wynikiem ztej woli, ani niewiedzy,
ale braku pomostu miedzy trudna codzienno$cia zarzadzania, a gérnolotnymi hastami. (...)
Operacyjne zarzadzanie wraz z jego problemami i przypadkowymi rozwiazaniami, ktdre
szybko staje si¢ trwalym elementem (...), wypiera strategiQ”14. Wobec powyzszego,
zastosowanie Balanced Scorecard, umozliwiajacej zasklepienie tych dwoch obszaréw, wydaje
si¢ by¢ wysoce zasadne.

VII. Zorganizowanie procesu

uczenia sie
II. Rozwiniecie ram
procesu sirategicznego
ramach B5C

1. Zebranie pomyslow,
wypelnienie ram konkrenymi
dzialaniami

VY. Powigzanie zakresiw
odpowiedzialnosci

IV. Powiszanie dziatai w konkretne
projekty strategiczne i budietowanie

Rys.1. Siedem etapéw tworzenia Strategicznej Karty Wynikow

zrédto: Friedag H., .Schmidt W., Lewandowska A.., Likierski M., ,,My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna
Karta Wynikéw”, wyd.C.H.Beck, Warszawa 2003, s.17.

B Lambert T., Problemy zarzadzania, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s.15.
'* Obt6j K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s.72.



Koncepcja Balanced Scorecard ma za soba ewolucyjny rozwaéj, ktory znany na catym
$wiecie, wykorzystywany jest coraz powszechniej w stuzbie zarzadzania strategicznegols.
Obecnie caty potencjat BSC nie ogranicza si¢ tylko do efektywnego systemu pomiaru, lecz
wykorzystywany jest przede wszystkim przy wdrazaniu strategii, przekladaniu ogolnie
zarysowanych wizji przedsigbiorstwa na konkretnie zdefiniowane mierzalne cele i budowanie
wewngtrznych relacji zwigkszajacych poziom zaangazowania wszystkich interesariuszy.

Realizujac taka kolejno$¢ etapéw implementacyjnych nalezy przyja¢ interpretacje
koncepcji Balanced Scorecard jako instrumentu utatwiajacego ukierunkowanie grupy ludzi na
realizacj¢ tych samych celéw. Europejska odmiana Balanced Scorecard wypracowana w
Niemczech przez H.Friedaga 1 W.Schmidta zdecydowanie silniej niz amerykanski
pierwowzor podkres$la znaczenie zaangazowania pracownikéw w niwelacji opisanych
powyzej barier utrudniajacych wdrazanie strategii. W konsekwencji w centrum uwagi
stawiany jest nie finansowy wzrost warto$ci przedsigbiorstwa, a rozwdj kapitatu
intelektualnego. To wtasnie motywacja i zaangazowanie pracownikéw sg istota przewagi
konkurencyjnejm. Rezygnacja z amerykanskich map strategicznych, ktérych idea jest
sprowadzenie wszystkich dzialan strategicznych do wymiaru finansowego uwypukla to
podejscie. Poprzez uwzglednienie indywidualnych dazen i aspiracji pracownikow,
wypracowywane sa cele strategiczne dla firmy, ktére realizowane sa z wigkszym
zaangazowaniem, a w konsekwencji z lepszymi rezultatami. Wazne jest, aby stworzy¢ w
przedsigbiorstwie poczucie, ze cele poszczegdlnych pracownikéw sg respektowane, a
wszystkie razem tworzg aspiracj¢ catego przedsigbiorstwa. Takie postawienie priorytetow w
zadnym razie nie neguje dotychczas obowiazujacych norm zwiazanych z formutowaniem
strategii przedsigbiorstwa, a jedynie uzupetnia je o aspekt ,,ludzki”, o uwzglednienie aspiracji
ludzi, ktérzy wspdlnie beda ja realizowali. Konsekwencja takiego podejscia sa sprzyjajace
warunki do tworzenia tzw. strategii wylaniajacych sig. Jezeli pracownicy maja poczucie
realnego wplywu na ustalanie kierunku rozwoju przedsigbiorstwa, tym bardziej beda
uwrazliwieni na sygnaty pochodzace ze zmieniajacego si¢ otoczenia oraz beda czgsciej
inicjowac¢ aktualizacjg strategii.

15 por. Urbanowska — Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s.375.
16 H. Friedag, W. Schmidt, Balanced Scorecard at Work, Haufe Verlag, Freiburg 2003, s. 4



Wartosci podstawowe
do czego dgzymy

Cele indywidualne
wearystko, co osobidcie choemy osiqonad w Zakresie:
rodziny, awodu, firmy, previacidl, zdrowia

| Misja '| Wizja '

" Potencialy (perspektywy)
Ktore potencisty musimsy
rozwvijac, aby Trealizowac
misje i wizje

Drogi strategiczne
{strategia) - drogi, za pomocs
ktarych chemy zrealizovwadc
misje | wizje

Strategiczne dziatania i projekty

ktore dzistania nalezy podejmowad, aby rozwijac strategiczne
potencisty, oraz jak polgczyve je w strategiczne projekty,
aby polgozyd stratediczne cele = operacyinym dziskniem

Rys.2. Piramida warto$ci w definiowaniu BSC

Zrédto: Lewandowska A., Likierski M., Pod presja czasu. Strategiczna Karta Wynikéw w praktyce, C.H.BECK,
Warszawa 2005, s.44.

Balanced Scorecard w ujgciu europejskim postuluje uwzglednianie podczas jej konstruowania
zawiazywanie ponaddzialowych zespoléw zadaniowych, ktére wspierajac si¢ wzajemnie
daza do realizacji zalozonych strategicznych celéw. Wdrazanie BSC w calym
przedsigbiorstwie odbywa si¢ poprzez wspétudzial pracownikéw réznych szczebli struktury
organizacyjnej w realizacji strategicznych projektéw, a nie wzdluz struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Taki proces wdrozeniowy stuzy poprawie relacji pomigdzy poszczegdlnymi
dziatami, a w konsekwencji przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci wdrozeniowej. Zdaniem
europejskich specjalistow najwazniejszym elementem charakteryzujacym procesu uczenia si¢
organizacji jest: stworzenie podstaw dialogu strategicznego”. Istotne jest, by podczas
wdrazania strategii w organizacjach tworzy¢ atmosfere bazujaca na zaufaniu'®. Wéwczas
pracownicy maja odwage jasno i otwarcie wyraza¢ swoje poglady, nawet jes§li nie sa one
zgodne z ogélnie panujacymi pogladami, sa gotowi do kreatywnego mysSlenia i szukania
najlepszych rozwiazan nawet wtedy, gdy uprzednio podjete zostaty juz odpowiednie decyzje.
Tylko taka postawa pracownikow umozliwia odpowiednio szybkie reagowanie w momencie
pojawienia si¢ nowych okoliczno$ci wptywajacych w sposéb mniej lub bardziej bezposredni

70 komunikowaniu si¢ w organizacji oraz znaczeniu komunikatéw strategicznych w: Szambelan J., Migkkie zarzadzanie.
Ze wspbiczesnych probleméw zarzadzania ludzmi, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
L.Kozminskiego, Warszawa 2003, s.66-88.
'8 Podobne poglady reprezentuje, przytaczany czesto przez niemieckich specjalistéw prof. U.Krystek:

Por. Krystek U., Zumbrock S., Planung und Vertrauen, Poeschell, Stuttgart 1993



na aktualno$¢ strategii. Tylko w oparciu o takie zachowania pracownikéw mozna stworzy¢
9

organizacje uczaca sie, w kazdej chwili gotowa do zmian, gdy pojawi sie taka konieczno$é".
W tym kontekscie istotne jest by przedsigbiorstwo skutecznie realizujace dotychczasowa
strategi¢ charakteryzowato si¢ rowniez gotowoscia do weryfikacji strategicznych zatozen.
Impulsy zewngtrzne oraz nabyte poprzez strategiczne dzialanie do§wiadczenia indywidualne i
kolektywne winny sta¢ si¢ czgscia procesu zarzadzania strategicznego. Tym samym nastapi
zamknigcie kota wdrozeniowego, a réwnocze$nie inauguracja kolejnej rundy. W ten sposéb
Balanced Scorecard zostaje zaimplementowana jako skuteczna metoda zarzadzania
strategicznego, zrzeszajacego wokot realizacji strategii cala organizacje, jak réwniez sposob
na zachowanie pewnej elastycznosci koniecznej na reagowanie na zmiany w otoczeniu.

Balanced Scorecard

IMPULSY ZEWNETRZN,

wlasne

doswiadczenia

Kkolektywne

Rys.3. Podstawowe aspekty dziatania strategicznego i procesu uczenia sig

Zrédto: opracowanie wtasne

Stosujac koncepcje Balanced Scorecard w takim wymiarze organizacja otwiera si¢ na szansg
ustawienia przedsigbiorstwa na ciagla realizacj¢ strategii. Wedtug J.Pencja takie podejscie,
nazwane ,.strategingiem”, przyczynia si¢ nie tylko do realizacji strategicznych zatozen oraz
zachowania ich elastycznosci, ale przede wszystkim prowadzi do doskonalenia organizacji.
wotrateging - Jest to niewatpliwie metoda przysziosci wymagajaca przygotowania
specjalistow, ktérzy potrafig stosowa¢ nowoczesna technike informatyczng i zrozumiec, ze
strategia jest najwazniejszym i krytycznym czynnikiem sukcesu, ale wymaga ona jeszcze
spetnienia kilku warunkéw, ktérymi sa: odpowiednie zasoby i potencjal wdrozeniowy,
systemy i struktury jako narzedzia zarzadzania, filozofia i kultura firmy jako katalizatory
wprowadzania strategii. (...) Tylko wykorzystanie wszystkich zakreséw funkcji
przedsigbiorstwa dla wsparcia strategii jest kluczem do jego sukcesu w przysztosci™.

Stosujac europejska wersje koncepcji Balanced Scorecard organizacja ma szansg
przeciwdziata¢ powstawaniu barier utrudniajacych skuteczna implementacje strategii. W

1 Por. Ulrich D., Liderzy zarzadzania zasobami ludzkimi, OE ABC, Krakéw 2001, s.208 — 211.
2 penc I, Strategie zarzadzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1995, s.222.



tabeli nr 1 przedstawiono propozycje przezwyci¢zania poszczegdlnych trudnosci,

wykorzystaniem BSC

z

Tab.1. Implementacja strategii z wykorzystaniem modelu Balanced Scorecard

bariera

Kompleksowe zasotsowanie koncepcji Balanced Scorecard

bariera komunikacji

przeptyw informacji o charakterze

szczeblach organizacji

strategicznym na wszystkich

bariera zasobow

wlasciwe rozplanowanie zasobéw (uwzglednianie zaréwno potrzeb
dtugo- jak i krétkookresowych)

bariera czasu

koncentracj¢ uwagi na zagadnieniach strategicznych

bariera nagradzania

powiazanie zadan skorelowanych zalozeniami

z systemem motywacyjnym

z strategicznymi

bariera kompetencji

identyfikacje kluczowych kompetencji pracownikéw, warunkujacych
skuteczna implementacj¢

bariera systemowa

wprowadzenie systemu zarzadzania procesem strategicznym

bariera powiazan
strategii z budzetem

transponowanie tezy, iz budzet stuzy realizacji strategii,

a nie odwrotnie

bariera konsekwencji

wdrozenie schematéw motywujacych do konsekwentnej realizacji
zamierzen

bariera strategii jako
procesu ciagtego

pojmowanie strategii jako nieustajacego procesu

bariera formalizacji

formalizowanie niezbgdnych aspektéw w przystgpny i przejrzysty
spos6b

bariera aktualizacji

biezaca aktualizacje strategicznych planéw

Zrédto: opracowanie wtasne

Poprzez powiazanie celéw strategicznych tworzonych do kazdej perspektywy bezposrednio
ze strategia, wizja i misja firmy, koncepcja Balanced Scorecard wciela w zycie strategiczne
zatozenia, a w konsekwencji umozliwia bezposrednig weryfikacjg jej realizacji. Prawidtowo
opracowana Strategiczna Karta Wynikéw przyczynia si¢ do spopularyzowania, a w
konsekwencji, do realizacji celow strategicznych wzdtuz catej struktury organizacyjnej. Jesli
w organizacji dokonuje si¢ pomiaréw kluczowych z punktu widzenia strategii czynnikéw,
zatozy¢ nalezy, ze wyniki tych badan, ich interpretacjg, analiz¢ trendéw etc. przekazywane sa
do ogdlnej wiadomosci pracownikow. Sytuacja taka przyczynia si¢ do globalnego
rozpowszechniania stopnia realizacji strategii, identyfikacji pracownikéw z celami, ktdre




szybciej niz planowano osiagaja optymalne warto$ci. Szybciej i skuteczniej identyfikowane sa
tzw. slabsze miejsca opdzniajace uzyskanie pozadanych wynikow. Informacja taka cenna jest
nie tylko z punktu widzenia mozliwoéci dokonania biezacej analizy firmy w kontek$cie
strategicznych zatozen, lecz takze, w przypadku znacznych odchylen od wartosci
planowanych poszczegélnych miernikéw, umozliwia ich szybka identyfikacjg. Poprzez Karte
Wynikéw nastgpuje rowniez korelacja strategii z budzetem, zaréwno dtugookresowym jak i
krétkookresowym, jednakze implikujacym ze strategicznych ustalen. Dziatalno$¢ operacyjna
bedaca pod $cistym wptywem strategicznych zalozen, przejawia si¢ konkretnymi wynikami,
ktére stanowig informacje zwrotng dla zarzadu. Na podstawie tych informacji dokonywana
jest ocena i analiza strategicznych osiagnie¢ przedsigbiorstwa oraz ich weryfikacja w
odniesieniu do aktualno$ci. Petla strategicznego uczenia réwnocze$nie zamyka sig i
rozpoczyna ponownie. Reasumujac mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz kierujac wlasciwie
procesem implementacyjnym BSC mozliwe staje si¢ doprowadzenie do skutecznej niwelacji
barier utrudniajacych skuteczng realizacj¢ strategii, a tym samym do zwigkszenia
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa.

Problem niezrealizowanych strategii staje si¢ obszarem nowych wyzwan dla wspétczesnych
przedsigbiorstw, ktore chcac wzmocni¢ swoja pozycj¢ konkurencyjng musza konsekwentniej
niz do tej pory realizowaé swoje strategiczne zamierzenia. Europejski model Balanced
Scorecard bazujacy na celach i inicjatywach uwzgledniajacych punkt widzenia réznych
interesariuszy przedsigbiorstwa staje si¢ ciekawa propozycja dla managerow chcacych
podnie$¢ efektywno$¢ strategiczna przedsigbiorstw. Dobrze opracowana BSC zwigksza
transparentnos¢ priorytetéw firmy, wskazuje na konieczno$¢ dokonywania pomiaréw
realizacji najwazniejszych inicjatyw i celéw i wptywa na zwigkszenie stopnia implementacji
strategicznych aspiracji, wizji oraz misji przedsigbiorstwa.
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Effective implementation of strategy with applying european model of conception
Balanced Scorecard

Summary

The problem of strategies lacking realisation is becoming the area of new challenges
for present-day companies. European model of Balanced Scorecard, based on goals and
initiatives that take into consideration varying points of view ofa given company's
stakeholders, is becoming an interesting proposal for managers willing to boost strategic
effectiveness of their company. A well-designed BSC increases the transparency of the
company's priorities, indicates the necessity of measuring the implementation of the most
important initiatives and goals and finally, it exerts influence on the increased degree of
implementation of strategic aspirations, vision and mission of a given company



