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BALANCED SCORECARD JAKO METODA NIWELACJI BARIER W RELACJACH
WEWNETRZNYCH PRZEDSIEBIORSTWA UTRUDNIAJACYCH SKUTECZNA
REALIZACJE STRATEGII

Problem niezrealizowanych strategii jest jednym 2z najwazniejszych wspdtczesnych
probleméw zarzadczych $§wiatowych przedsigbiorstw. Dziewi¢¢ na dziesie¢ firm, nie potrafi
zrealizowaé opracowanej przez siebie strategii”' Istnieje caly szereg barier utrudniajacych, a czasem
wrecz uniemozliwiajacych skuteczna implementacje strategii. Balanced Scorecard (Strategiczna Karta
Wynikéw) staje si¢ wigc w kontekscie powyzszej problematyki propozycja o istotnym znaczeniu
zarzadczym.

Celem niniejszego rozdzialu jest ukazanie znaczenia i mozliwosci wykorzystania koncepcji

Balanced Scorecard w procesie niwelacji barier utrudniajacych skuteczna realizacje strategii

Implementacja strategii jako newralgiczny element procesu zarzadzania strategicznego

Nie bedzie truizmem twierdzenie, ze skuteczna strategia jest w dluzszym horyzoncie
czasowym, elementem decydujacym o sukcesie badz porazce organizacji. Jeden z najlepszych na
swiecie ekspertow w dziedzinie strategii i konkurencji, Michael E.Porter przestrzega: ,,Chocby $wiat
krecit sig coraz szybciej, firmom nie wolno zapomina¢ o dlugofalowej strategii, gdyz to ona jest
podstawa sukcesu w interesach.” Dobrze opracowana strategia to jednak dopiero poczatek gry
rynkowej. Turbulencje gospodarcze i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach
$wiatowych sprawiaja, iz niezaprzeczalnie coraz wigksza rol¢ w sukcesie a nawet egzystencji
przedsigbiorstwa (,,w magazynie Fortune w reportazu ma temat porazek prezeséw duzych firm,
wysunigto wniosek, ze w 70% przypadkéw porazka byta spowodowana przez nieodpowiednie
wdrazanie strategii.”) jest nie tylko samo posiadanie dobrze opracowanej strategii, lecz przede
wszystkim to, aby ta strategia angazowata wszystkich pracownikéw: ,dzisiejsze organizacje
potrzebuja zar6wno jezyka, w ktérym moga przekazywac informacje na temat strategii jak i proceséw

i systeméw pomocnych we wdrazaniu strategii i zbieraniu informacji zwrotnych. Sukces przychodzi
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wtedy, gdy strategia staje si¢ wsplna, codzienna sprawa wszystkich pracownikéw.” * Codzienna
sprawa pracownikéw, to dziatalno$¢ operacyjna S$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 ulatwiaja podejmowanie decyzji odno$nie do segmentéw docelowych, oferowanych
produktéw, stosunku przedsiebiorstwa wobec konkurencji, wyborze technologii itd.” Istota strategii
jest, bowiem, wybdr celéw, zasad czy regul, ktére nadaja kierunek przysztym dzialaniom,
wyznaczajac rozmiary, kombinacj¢ i alokacje Srodkéw w zaleznosci od zmieniajacej si¢ sytuacji
rynkowej (warunkéw otoczenia, konkurencji).® Za pomoca réznorodnych technik portfolio szkicuje sie
ze zgromadzonych w ten sposob informacji klarowne wytyczne dla przedsigbiorstwa na najblizsze
lata.

Mogtoby si¢ wydawac, ze majac dobrze opracowana wizje, w jaki sposoéb przedsigbiorstwo
zamierza realizowa¢ swoje ekonomiczne zalozenia, wystarczy juz tylko oczekiwa¢ spodziewanych
efektow. Niestety, nic bardziej mylnego. W praktyce okazuje si¢, ze od wypracowania skutecznej
strategii do osiagnigcia przewidywanych rezultatéw wbrew pozorom jest wigcej do ,,zrobienia” niz na
wstepie calego procesu zarzadzania strategicznego.

P. Drucker, S$wiatowy autorytet z dziedziny zarzadzania mawial, iz celem kazdego
przedsigbiorstwa jest dazenie do tego, by firma na biezaco dziatata efektywnie i sprawnie,
wykorzystujac swdj potencjal i umiejetnosci pracownikéw oraz przechodzita metamorfozy, by
zmieniata si¢ firm¢ w taka, jaka ma by¢ w przysztosci. Te dwa wyzwania sa spéjne i nalezy
realizowa¢ je jednoczesnie i z takim samym zaangazowaniem. Je$li przedsigbiorstwo zaniecha
scalania tych dwoéch obszardw, stanie si¢ organizacja powielajaca swoje biedy, bez umiejetnosci
uczenia si¢ i dostosowywania do nowych wyzwan przysztosci.’

Analogiczna konkluzja zakonczyty si¢ badania przeprowadzone przez firme¢ doradcza Ernst&
Young z roku 1998, ktére wykazaty, ze kluczowe znaczenie dla sukcesu firmy opisanego w strategii
ma nie tylko jako$¢ jej samej, lecz takie same lub nawet wigksze znaczenie ma umiejgtnose jej
wdrazania.® Potwierdzaja to réwniez wnioski prezentowane przez R.Kaplana i D.Nortona, ktérzy
twierdza, iz istnieja duze rozbiezno$ci pomig¢dzy opracowaniem, a wdrozeniem strategii. Na dziesig¢
poprawnie sformutowanych strategii tylko jedna udaje si¢ skutecznie wdrozyé’ Sfera wdrazania
strategii w biznesowa dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, niezaleznie od poziomu organizacyjnego, jest

najtrudniejszym elementem cyklu.
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Problem skutecznej realizacji dobrze opracowanych strategii sygnalizowany byt juz w latach
siedemdziesiatych'’. Prowadzone w tym zakresie badania i obserwacje w latach osiemdziesiatych
jedynie potwierdzity ten stan rzeczy. W magazynie Business Week opublikowano refleksje oparte na
analizie calej grupy artykuléw publikowanych na tamach czotowych periodykéw biznesowych, ktére
przedstawiaty réznorodne strategie opisywanych firm. Analiza tych publikacji wykazata, ze jedynie 14
z 33 przytoczonych przypadkéw, zakonczylo si¢ skutecznym wdrozeniem strategii''. Badania
przeprowadzone na koncu lat dziewigédziesiatych na prébie 200 przedsigbiorstw z list najwigkszych
firm 1000 gazety Times pokazaly, ze zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorstw sygnalizuje trudnosci
zwiazane ze skutecznym wdroZeniem strategii.'>

Whytaniajacy si¢ z powyzszych badan obraz jest zbiezny z wnioskami dotyczacymi przyczyn
upadkéw menadzeréw duzych korporacji, do jakich doszli R.Charan i G.Colvin". W wyniku
przesledzenia najpowazniejszych pomytek menadzeréw w zakresie zarzadzania strategicznego,
autorzy bez cienia watpliwosci wskazuja na zla realizacj¢ strategii jako jedna z fundamentalnych
przyczyn ich niepowodzen. W ich opinii obserwowana w ostatnich latach fascynacja strategia i wizja
przyczynia si¢ do rozpowszechniania btednej opinii, iz juz samo opracowanie strategii jest
wystarczajacym atutem w walce z konkurencja. W rzeczywisto$ci, strategia jest przeciez dopiero
okresleniem kierunku i sposobu prowadzenia skutecznej rywalizacji rynkowe;j.

Wobec powyzszych danych, interesujac staje si¢ przeprowadzenie rozwazan, dlaczego
pomimo poprawnie sformutowanych, poprzedzonych wnikliwymi analizami rynku, szans, zagrozen,
potencjaléw sukcesu itd. strategii, tak zdecydowana wigkszo$¢ z nich pozostaje jedynie formalnoscia
zapisanag w firmowych broszurach. Z jakich powodéw podjgte decyzje nie przeksztatcaja sig w

konkretne dziatania rynkowe?

Identyfikacja barier utrudniajacych skuteczne wdrazanie strategii

Na skuteczno$¢ implementacji strategii przedsigbiorstwa w ogromnej mierze maja wplyw
panujace wewnatrz organizacji relacje wewnetrzne. To od ich jakosci zalezy, jak dalece organizacja
wykazuje sprawno$¢ zarzadcza. W praktyce gospodarczej zaobserwowa¢ mozna jednakze wiele
barier, ktére obnizaja jako$¢ relacji wewngtrznych, a takze bezposrednio wpltywaja na ostabienie
potencjalu implementacyjnego dobrze opracowanych strategii.

Ponizej zestawiono bariery utrudniajace skuteczng implementacj¢ strategii i przetozenie jej na

. . (14
biznesowa codziennos$¢:
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a) bariera komunikacji- na podstawie analiz badan przeprowadzanych w amerykanskich
przedsigbiorstwach postawiono tezg, ze w wigkszosci organizacji okoto 70% cztonkow
zarzadu, 40% kierownikdw $redniego szczebla oraz od 3-7% pracownikéw rozumie
strategie.”” Przyczyna takiego stanu rzeczy w gléwnej mierze jest ogélne formutowanie
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 oméwienie strategii w gronie wszystkich cztonkéw zarzadu
oraz kierownikdw szczebla nizszego, nie gwarantuje, ze dojda oni do konsensusu w
szczegdtach zwigzanych z przejSciem na dzialania operacyjne. Moze okazaé sig, jak
pokazuja przyktady z praktyki, ze rézne 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 poszczegdlnych pracownikéw do realizowania strategii z ich miejsca pracy,
wydaje si¢ by¢ w takiej sytuacji prawie niemozliwe. Dzieje si¢ tak dlatego, iz
poszczegdlni pracownicy najczesciej nie widzg zwiazku z wykonywana przez nich praca,
a wytyczonymi celami strategicznymi;'®

b) bariera kulturowa - w przedsigbiorstwie moze wystgpowaé niejednolita kultura
organizacyjna, prowadzaca do tego, ze pracownicy wyznaja inne wartos$ci, posiadaja inne
systemy odniesienia, a nawet inny zaséb stownictwa. Jezeli zarzad firmy nie przyktada
wagi do tego, aby wszyscy w organizacji jednoczyli si¢ wokét tych samych priorytetéw i
wyznawali te same wartos$ci kulturowe, moze spowodowac to rozbiezno$ci w pojmowaniu
strategicznych zatozen. Mozna si¢ spodziewaé, ze przedsigbiorstwo, w ktérym nie
zadbano o dostatecznie silng jedno$¢ kulturowa, bedzie narazone na trudnosci
implementacyjne strategii. Mozna wysuna¢ réwniez dalszy wniosek: jesli organizacja nie
jest spdjna kulturowo, moze implikowaé to powstanie bariery, ktéra byta wymieniona
wczesniej: mianowicie bariery komunikacji. Pracownicy o réznych systemach wartosci,
réznie moga interpretowac strategiczne wyzwania przedsigbiorstwa, o ile nie zostang one
bardzo precyzyjnie zdefiniowane;

c) bariera zasobé6w — bardzo czgstym zjawiskiem wystgpujacym w organizacjach, nawet
tych sprawnie zarzadzanych jest alokacja zasobéw w dziatania operacyjne, a nie w
programy strategiczne. Zasoby takie jak: personel, wiedza, bardzo czgsto rozmieszczane

sa krotkoterminowo, na dziatania biezace, operacyjne. Dlugoterminowe potrzeby sa

na potrzeby rozprawy doktorskiej autora z praktykami i konsultantami zajmujacymi si¢ tematyka opracowywania i

wdrazania strategii w przedsigbiorstwa. W ostatniej czg$ci spisano wiasne sugestie dotyczace potencjalnych utrudnien

zwigzanych z implementacja strategii.
' Leonhardt G., Dyrektor Zarzadzajacy IMG AG; Materiaty szkoleniowe z Kongresu Praktykéw Balanced Scorecard; W materiatach
zawarto informacje z badan na probie 500 firm z listy Fortune z roku 1998; Warszawa 31 maj 2001, s.12.
1 Tamze, s.14.



d)

e)

g

h)

wielokrotnie rozpatrywane w kategorii odleglej przysztosci, o ktéra bedzie trzeba zadbac
w drugiej kolejnosci. A wilasnie te dtugoterminowe 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$¢é managera do balansowania pomiedzy realizacja
krétkoterminowych zadan a dtugoterminowych potrzeb;

bariera czasu - wyniki badan analizujacych roztozenie czasu zarzadu na poszczegdlne
dziatania wykazuja, ze 45% zarzadow w ogdle nie pracuje nad zagadnieniami
strategicznymi, natomiast pozostale 55% pos$wigca na prace zwiazane ze strategia mniej
niz godzing miesiecznie.'” Wynika z tego, ze procesy zarzadzania we wszystkich firmach
nastawione sa na kontrolowanie celéw krétkoterminowych;

bariera nagradzania - znakomita wigkszo$¢ firm swéj system motywacyjny opiera na
wykonywaniu przez pracownikéw zadan krétkookresowych. Latwo jest je
przeanalizowaé, oceni¢ i odzwierciedli¢ w premii. Niewielu jest managerow
ustawiajacych systemy motywacyjne w $cistej korelacji zaréwno

z zadaniami operacyjnymi jak i celami strategicznymi pracownikéw. Jednego trzeba by¢
$wiadomym: pracownicy wykonuja przede wszystkim te zadania, za ktére sa
wynagradzani. Jesli 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 przetozenie

w ostabionej koncentracji na dtugoterminowych determinantach sukcesu;

bariera powiazan kompetencji pracownikow ze strategia jest kolejnym powodem, ktory
ogranicza w sposéb znaczacy odsetek firm skutecznie wdrazajacych strategie. Rzadko
zdarza si¢ bowiem, by podczas formutowania taktycznych posuni¢é zmierzajacych do
osiagnigcia zaplanowanej pozycji rynkowej, uwzgledniano profil kompetencyjny
kluczowych pracownikéw firmy;

bariera systemowa - systemy zarzadzania najczesciej budowane sa w celu kontroli, a nie
formutowania i wdrazania strategii. Jest to kolejny powdd, ktéry bardzo jednoznacznie
sugeruje, iz w zasadzie menedzerowie nie odczuwaja konieczno$ci posiadania systeméw
dostarczajacych im informacje odnosnie efektywnosci procesu wdrazania strategii;
bariera korelacji budzetu i planowania strategicznego - mimo, iz wiele firm
wykorzystuje budzet jako podstawowy system zarzadzania przy ustalaniu celéw, alokacji

srodkéw i ocenie wynikéw, potowa z nich podaje, Ze nie ma wyraznego zwiazku

17 Tamze, s.16.



pomiedzy planowaniem strategicznym, a budzetem'® Konsekwencja takiego podejécia jest
nieprawidlowa alokacja zasob6w i dezorientacja pracownikéw (c-h'®)

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

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

k) bariera formalizacji - w przedsigbiorstwach o kulturze organizacyjnej preferujacej
elastyczne rozwiazania oraz brak sztywnych norm, trudno jest wprowadzi¢ niezbgdne
narzgdzia 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 efektywno$¢ tego procesu implementacyjnego, to nie jest przygotowane na
wprowadzanie aktualizacji, a tym samym nie uwzglednia zmian zachodzacych w
otoczeniu (zaréwno wewngtrznym jak i zewngtrznym ). Statyczne rozpatrywanie
wdrazania strategii jest w zadnej mierze nie wystarczajace. Jesli przedsigbiorstwo nie
pojmuje ciaglosci procesu strategicznego jako jedynej mozliwosci wprowadzania
aktualizacji i dopasowywania planéw do nowych okolicznosci, to jest to dowdd
reaktywnej postawy organizacji, powodujacej jej mala elastyczno$¢ oraz brak
umiejetnosci szybkiego reagowania na zmiany; (i-1*°)

m) bariera delegowania odpowiedzialno$ci — najczgsciej jest tak, ze za realizacje
strategicznych dokonan odpowiedzialne jest $ciste kierownictwo, ktére chyba najbardziej
ograniczane jest ,bariera czasu”. Niezwykle szybkie tempo zachodzacych zmian w
otoczeniu, nie pozwala czeka¢. Rozwiazaniem jest wykorzystywanie checi i
zaangazowania pracownikOow nizszych szczebli: ,,Opracowanie strategii, planowanie,
rozwiazywanie probleméw — wszystkie te zadania trzeba postawi¢ przed ludzmi na

mozliwie jak najnizszych poziomach organizacji, pracujacymi na pierwszej linii.”

'8 Kaplan R., Norton D., dz. cyt., (CIM 2001), 5.289.
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Pojawianie si¢ w organizacji powyzszych barier utrudniajacych, badz nawet
uniemozliwiajacych skuteczng implementacj¢ strategii i realizacj¢ jej poprzez codzienne dziatania
operacyjne jest sygnalem, iz nalezy szukal rozwiazan, zazegnujacych ewentualne negatywne

konsekwencje takiego stanu rzeczy.

Niwelacja luki strategicznej przez zastosowanie koncepcji Balanced Scorecard

Dywergencje pomiedzy zatozeniami strategicznymi, a dzialalnos$cia operacyjna sa czegsto
niezwykle duze. ,Firmy glosza ustami zarzadu strategiczne deklaracje, menedzerowie wraz z
konsultantami buduja strategie, ale nikt ich potem w praktyce nie realizuje. Najczg$ciej nie jest to
wynikiem ztej woli, ani niewiedzy, ale braku pomostu migdzy trudng codziennoscia zarzadzania, a
gornolotnymi hastami. (...) Operacyjne zarzadzanie wraz z jego problemami i przypadkowymi
rozwiazaniami, ktére szybko staje si¢ trwatym elementem (...), wypiera strategie.”>> Powstaje wyrazna
luka strategiczna, ktéra wskazuje na rozpigtos¢ pomigdzy obszarami strategicznym a operacyjnym.
Wobec powyzszego, zastosowanie Balanced Scorecard, umozliwiajacej zasklepienie tych dwdch
obszaréw, wydaje si¢ by¢ wysoce zasadne.

Koncepcja Balanced Scorecard ma za soba ewolucyjny rozwéj, ktéry znany na catym
$wiecie, wykorzystywany jest coraz powszechniej w stuzbie zarzadzania strategicznego. >> Obecnie
caly potencjat BSC nie ogranicza si¢ tylko do efektywnego systemu pomiaru, lecz wykorzystywany
jest przede wszystkim przy wdrazaniu strategii, przektadaniu ogdlnie zarysowanych wizji
przedsigbiorstwa na konkretnie zdefiniowane mierzalne cele i budowanie wewngtrznych relacji
zwigkszajacych poziom zaangazowania wszystkich interesariuszy.** Definiujac Balanced Scorecard
mozna uzna¢, ze jest ona koncepcja zarzadzania strategicznego, ulatwiajaca ukierunkowanie dziatan
(akcji, przedsigwzig¢) okre§lonej grupy ludzi (organizacji, przedsigbiorstw, instytutéw, piondw,
dziatéw, grup projektowych) na realizacje 1 biezaca aktualizacje okreslonych zamierzen
strategicznych, a w konsekwencji na stworzenie organizacji zorientowanej na strategii.” Przez
zastosowanie BSC dazy si¢ wiec do zmniejszenia luki strategicznej i scalenia obszaréw: operacyjnego
i strategicznego. W tabeli nr 1 przedstawiono propozycje przezwycig¢zania poszczegélnych trudnosci,

za pomoca amerykanskiej koncepcji w jej pelnej, rozwinigtej formie.

2 Obléj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s.72.
2 por. Urbanowska — Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, 5.375.
24 Lewandowska A., Likierski M., Pod presja czasu. Strategiczna Karta Wynikéw w praktyce, C.H.BECK, Warszawa 2005, s.14.
2 Friedag H., Schmidt W., Lewandowska A., Likierski M., My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna Karta Wynikéw,C.H.Beck,
Warszawa 2003, 2.21.



Tab.1. Zwigkszenie potencjalu relacyjnego przez zastosowanie Balanced Scorecard

bariera

Zwigkszenie potencjatu relacyjnego

przez zastosowanie Balanced Scorecard

bariera komunikacji

przeptyw informacji o charakterze strategicznym na wszystkich szczeblach

organizacji

bariera zasobow

wlasciwe rozplanowanie zasobéw (uwzglednianie zaréwno potrzeb dlugo- jak i

krétkookresowych)

bariera czasu

koncentracj¢ uwagi na zagadnieniach strategicznych

bariera nagradzania

powiazanie zadan skorelowanych z zalozeniami strategicznymi

Z systemem motywacyjnym

bariera kompetencji

identyfikacje kluczowych kompetencji pracownikéw, warunkujacych

skuteczng implementacje

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 ciaglego

pojmowanie strategii jako nieustajacego procesu

bariera formalizacji

formalizowanie niezbgdnych aspektéw w przystepny i przejrzysty sposéb

bariera aktualizacji

biezaca aktualizacje strategicznych planéw

zrodto: opracowanie wiasne

W praktyce oznacza to zdefiniowanie celéw strategicznych, bedacych pochodnymi wczesniej

okreslonych misji, wizji i kierunkdw rozwoju przedsigbiorstwa, wyznaczenie dla nich wartosci

optymalnych, ustalenie sposobdéw realizacji tych zatozen, powiazanie z budzetem, systemem

motywacyjnym oraz raportowania wynikow we wszystkich obszarach strategicznych danej jednostki

organizacyjnej lub nawet dla poszczegdlnych jej komdrek czy pracownikéw. Kierujac wilasciwie

procesem implementacyjnym BSC mozna doprowadzi¢ do skutecznej niwelacji barier w relacjach

wewngtrznych, a tym samym zwigkszy¢ efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa.
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