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Metodyka implementacji Strategicznej Karty Wyników w 
według koncepcji Herwiga Friedaga i Waltera Schmidta 

The methodology of installation of Balanced Scorecard by 
Harwig Friedag and Walter Schmidt 

Adrianna LEWANDOWSKA*, Marcin LIKIERSKI* 

Streszczenie: Metodyka Strategicznej Karty Wyników zyskuje coraz wi�ksze grono 
zwolenników. Sukcesy wdro�eniowe podkre�laj�, �e stanowi ona nie tylko nowatorski 
wkład w teori� z zakresu zarz�dzania, lecz jest praktyczn� pomoc� dla menad�erów 
borykaj�cych si� problemami niezrealizowanych strategii. Niniejszy artykuł 
przedstawia bardzo popularn� w Europie Zachodniej metodyk� wdro�eniow� 
wypracowan� przez niemieckich konsultantów H.Friedaga i W.Schmidta, zało�ycieli 
Mi�dzynarodowej Sieci Konsultantów Balanced Scorecard. 
 
Summary: The balanced scorecard concept is relatively new on the business scene, but 
is rapidly gaining in popularity. It presents not only the innovative contribution to the 
theory of management but also could be seen as a practical instrument for decision 
makers to support them in the efforts to improve the execution of organization’s goals. 
This paper will discuss the most popular methodology of installation in Western 
Europe. The concept was developed by two German consultants: H Friedag and W 
Schmitd, the founders of International Consultancy Network of Balanced Scorecard. 
 
 

Strategiczna Karta Wyników bezsprzecznie zyskuje na popularno�ci i jest tematem 
rozwa�a� zarówno naukowców jak i praktyków z powodzeniem stosuj�cych t� 
koncepcj�. Wielu specjalistów z dziedziny zarz�dzania strategicznego uznało, �e 
ameryka�ska idea Balanced Scorecard, wypełniaj�ca strategiczn� tre�ci� schemat 
czterech (lub wi�cej) perspektyw, według których postrzegana jest ka�da 
przedsi�biorcza działalno��, jest modelem optymalnym, gwarantuj�cym cało�ciowe 
postrzeganie wszystkich wa�nych aspektów organizacji, a równocze�nie poprzez 
zaanga�owanie wszystkich pracowników wokół celów strategicznych firmy staje si� 
sposobem na zniesienie dotychczasowych barier skutecznej implementacji strategii.  

O ile specjali�ci z tej tematyki wydaj� si� by� zgodni w odniesieniu do tre�ci 
koncepcji, o tyle mo�na zaobserwowa�, �e w ostatnich latach wykształciły si� 
generalnie dwa nurty proponuj�ce odmienn� metodologi� wdra�ania Strategicznej 
Karty Wyników. Pierwszy z niech, to oczywi�cie propozycja autorów koncepcji 
Roberta Kaplana i Dawida Nortona1 oraz oparte na niej nieznacznie zmodyfikowane 

                                                           
* mgr Adrianna Lewandowska, mgr Marcin Likierski, BSC Consulting 
1 Por. Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wyników. Jak przeło�y� strategi� na działanie, 
PWN, Warszawa 2001 
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wersje, drugi natomiast to alternatywny postulat niemieckich konsultantów z zakresu 
Balanced Scorecard: Herwiga Friedaga i dr Waltera Schmidta, autorów wielu publikacji 
na temat tej nowatorskiej koncepcji zarz�dzania strategicznego2, zało�ycieli 
Mi�dzynarodowej Sieci Konsultantów Balanced Scorecard oraz konsultantów, w 
których dorobku doliczy� si� mo�na ponad stu wdro�e� Strategicznej Karty Wyników 
zarówno w Niemczech jak i innych krajach europejskich w tym te� Polsce. 

Niemieccy specjali�ci reprezentuj� własny pogl�d na skuteczn� implementacj� 
koncepcji, zasadniczo odbiegaj�cy od ameryka�skiego wzorca. Rozpoczynaj�c analiz� 
wdra�ania metodologii według H.Friedaga i W.Schmidta nale�y zaznaczy�, i� 
niemieccy specjali�ci proponuj� dwuzakresowe wykorzystanie koncepcji Balanced 
Scorecard, a mianowicie: 

A)  do zarz�dzania  (Change -Management): 
Strategiczna Karta Wyników jest wówczas narz�dziem wspieraj�cym realizacj� 

oraz dalszy rozwój strategii  
B)  do raportowania  (Ressourcen-Management):  
Strategiczna Karta Wyników jest wówczas narz�dziem wspieraj�cym odpowiedni� 

alokacj� zasobów przedsi�biorstwa 
 
W procesie opracowywania Strategicznej Karty Wyników tworzy si� wi�c dwa 

rodzaje Kart: zarz�dcz� oraz sprawozdawcz�.  
Zarz�dcza Karta Wyników ukierunkowana jest na działania definiowane w 

zakresie obszaru strategicznego przedsi�biorstwa, który nale�y rozwija� celem 
zagwarantowania rynkowego sukcesu przedsi�biorstwa. W tym uj�ciu Karty Wyników 
najwa�niejsi s� ludzie i ich działania! Tym samym Karta Wyników nabiera charakteru 
stricte „zarz�dczego”. Za jej pomoc� zarz�d przedsi�biorstwa planuje, organizuje, 
motywuje i kontroluje działania swoich pracowników, a wykorzystuj�c w pełni 
potencjał koncepcji zarz�dza zmianami. 

Sprawozdawcza Karta Wyników bazuje na efektywnym wykorzystywaniu 
potencjałów o charakterze strategicznym. W tym uj�ciu najwa�niejsze s� mierniki: jako 
o�rodki rozdysponowuj�ce zasoby! Sprawozdawcza Karta definiowana jest przede 
wszystkim dla odbiorców zewn�trznych: wła�cicieli, akcjonariuszy, kredytodawców 
oraz wszystkich tych, którym przedsi�biorstwo chce zaprezentowa� osi�gni�te rezultaty 
swojej działalno�ci. Partnerzy zewn�trzni, którzy chc� zna� stopie� efektywno�ci 
funkcjonowania przedsi�biorstwa, b�d� mieli pełniejsz� jego ocen�, gdy 
zaprezentowane im zostan� nie tylko wyniki finansowe. W warunkach stabilnego 
otoczenia, rezultat finansowy mo�e posłu�y� jako podstawowy weryfikator 
skuteczno�ci przedsi�biorstwa na rynku. Jednak w �rodowisku gospodarczym, które 
                                                                                                                                              
Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wyników - Praktyka, CIM, Warszawa 2001 
 
2Por. Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard - mehr als ein Kennzahlensystem, Haufe, 
Freiburg 1999; 
Friedag H., Schmidt W., My Balanced Scorecard, Haufe Verlag, Berlin 2000 
Friedag H., Schmidt W.,  Taschenguide Balanced Scorecard, Haufe, Freiburg 2002 
Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard at work. Strategisch - taktisch - operativ, Haufe, 
Freiburg 2003 
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cechuje wysoka dynamika zmian i poziom konkurencyjno�ci, ta metoda oceny okazuje 
si� by� niewystarczaj�ca, dlatego informacje zawarte w Sprawozdawczej Karcie 
Wyników staj� si� cennym �ródłem dla partnerów biznesowych przedsi�biorstwa. 

W my�l zasady H.Friedaga i W.Schmidta: „najpierw działa� pó�niej raportowa�” 
cykl wdro�eniowy koncepcji rozpoczyna si� od opracowania Zarz�dczej Karty 
Wyników. Cykl ten przebiega według punktów przedstawionych na rysunku nr 1. 
 
 

 
Rys.1. Siedem etapów tworzenia Strategicznej Karty Wyników 

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

 

Etap I:  Zdefiniowanie celów, misja wizja 
Balanced Scorecard jest przede wszystkim instrumentem ułatwiaj�cym 

ukierunkowanie grupy ludzi na realizacj� tych samych celów. Je�li wi�c zarz�d firmy 
chce mie� pewno��, �e wszystkie wysiłki i prace podejmowane w organizacji b�d� 
ukierunkowane w t� sam� stron�, musi cał� istot� biznesu sprowadzi� do wspólnego dla 
wszystkich członków firmy mianownika, a mianowicie do misji. „Misja jest 
generalnym uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organizacji. Okre�la ona główne 
warto�ci, dla których organizacja została powołana, b�d� które realizuje przez swoj� 
działalno��.”3 Dlatego posiadanie jasno okre�lonej misji jest niemal�e warunkiem, 
spójnego rozumienia przez pracowników sensu działalno�ci przedsi�biorstwa.  

                                                           
3 Dwojacki P., Składniki misji-wizja przyszło�ci; Przegl�d Organizacji nr 12/1995, s.21. 
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Niemieccy konsultanci respektuj�c taki punkt widzenia, rozpoczynaj� prace nad 
modelem SKW, wła�nie od doprecyzowania misji i wizji organizacji, a je�li 
przedsi�biorstwo ich nie posiada, od ich zdefiniowania. H.Friedag i W.Schmidt s� 
zdania, �e znaczenie jednolitego rozumienia misji przez wszystkich pracowników w 
organizacji ma zasadnicze znaczenie dla dalszych prac zwi�zanych z opracowywaniem 
Karty Wyników. Dlatego prace nad tworzeniem Strategicznej Karty Wyników, 
proponuj� rozpocz�� od skonkretyzowania tego, jaki wizerunek przedsi�biorstwo chce 
transponowa� na zewn�trz.  

Po sformułowaniu misji firmy, nast�puje doprecyzowanie wizji, b�d�cej „projekcj� 
marze�, pozwalaj�c� na stworzenie wytycznych dla planowania stopniowego przej�cia 
od stanu istniej�cego do stanu po��danego”.4  Wizja w uj�ciu niemieckim jest 
kwantyfikowalna: „wizja firmy zdefiniowana musi by� w taki sposób, by była 
policzalna. (...) Dzi�ki temu, droga do Balanced Scorecard staje si� łatwiejsza przez to, 
�e kwantyfikowanie prowadzi do konkretyzacji. A chodzi przecie� głównie o to, by 
móc strategiczne cele zakotwiczy� w jak�e konkretnej codzienno�ci. Formułowanie i 
obliczanie wizji to pierwsze kroki.”5  Z tego wzgl�du doprecyzowanie wizji w sensie 
opisuj�cego j� miernika, jest drugim elementem rozpoczynaj�cym cykl wdro�eniowy 
Strategicznej Karty Wyników. 

II. Rozci�gni�cie ram procesu strategicznego 
„Koncepcja strategii, wyra�ona w misji, domenie i typie dominuj�cej przewagi 

strategicznej, jest najcz��ciej zbyt ogólna i abstrakcyjna, aby w jasny sposób regulowa� 
zachowania uczestników organizacji. Tym, co przyci�ga uwag� pracowników, s� 
konkretne cele i przedsi�wzi�cia podejmowane przez kadr� kierownicz�. (...) 
Najwi�kszym problemem firm jest fakt, �e mi�dzy ich werbaln� strategi�, a praktyk� 
działania jest ogromna luka, a nawet sprzeczno��.”6 Dlatego kolejnym krokiem w 
opracowywaniu Strategicznej Karty Wyników, jest eliminacja tej luki, przez 
konkretyzacj� celów strategicznych wpisanych w poszczególne perspektywy 
pozostaj�ce w �cisłej korelacji z główn� strategi� firmy. Strategiczna Karta Wyników 
jest bowiem przeło�eniem strategii na wymierne i mierzalne cele, rozpatrywane w 
uj�ciu tych perspektyw.  

Opisana ilo�ciowo wizja, konkretyzowana jest nie tylko przez zastosowanie 
odpowiedniego miernika, lecz równie� przez zdefiniowanie wynikaj�cych z niej dróg 
strategicznych, maj�cych w sposób bezpo�redni wpłyn�� na jej realizacj�. Literatura 
przedmiotu nazywa te drogi „strategicznymi celami kierunkowymi”, stanowi�cymi opis 
po��danego stanu rzeczy, wyznaczaj�cego kierunek rozwoju przedsi�biorstwa.7 

W zakresie „ram strategicznych” definiowane s� równie� poszczególne 
perspektywy, nazywane równie� przez niemieckich specjalistów „potencjałami” 
H.Friedag oraz W.Schmidt, nie neguj�c zasadno�ci formułowania czterech płaszczyzn 

                                                           
4 Penc-Pietrzak I.; Strategie biznesu i marketingu; wyd. Profesjonalnej Szkoły Biznesu, Kraków 
1998, s.23 
5 Friedag H., Schmidt W., My Balanced Scorecard, Haufe Verlag, Berlin 2000, s.167 
6 Obłój K., Strategia Sukcesu Firmy, PWE, Warszawa 1998, s.70 
7 Banaszyk P.; Formułowanie celów strategicznych w zarz�dzaniu polskimi przedsi�biorstwami; 
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,  Pozna� 1998, s.119 
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strategicznych, zalecaj� szczegółow� analiz� potrzeb z uwzgl�dnianiem mo�liwo�ci 
dopasowania liczby perspektyw do profilu organizacji, jej struktury, strategii.  

Po zdefiniowaniu dróg strategicznych oraz poszczególnych perspektyw, powstaje 
macierz, w ramach której definiowane b�d�, w etapie nast�pnym, konkretne cele, 
działania i miary wspieraj�ce realizacj� strategii. Rysunek 2 przedstawia przykładow� 
architektur� koncepcji, w formie „domku”.  
 
Rys.2. Macierz ram procesu strategicznego opartego na SKW              

 
�ródło: Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard at work, Haufe Verlag, 2003, s.17. 

 
Przedsi�biorstwo ma okre�lon� misj� i wizj�, zdefiniowane drogi strategiczne, 

które maj� zagwarantowa� przedsi�biorstwu sukces rynkowy, strategiczne cele główne 
(usytuowane pionowo i oznaczone kolejno: S1, S2, S3) oraz ich mierniki. W układzie 
poziomym na rysunku umiejscowione zostały poszczególne perspektywy - w tym 
przypadku pi��. Do ka�dej z nich okre�lono cel nadrz�dny oraz miernik weryfikuj�cy 
jego realizacj�. Powi�zania pomi�dzy poszczególnymi drogami strategicznymi oraz 
perspektywami b�d� warunkowa� tre�� konkretnych celów, działa� i miar. Ich 
definiowanie jest III etapem prac wdro�eniowych. 
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III. Zebranie pomysłów, wypełnienie ram działania konkretnymi 
działaniami 

Na podstawie przedstawionej powy�ej matrycy, w miejscach przeci�cia dróg 
strategicznych z poszczególnymi perspektywami, definiuje si� konkretne Cele, Akcje – 
działania wspieraj�ce ich realizacj� oraz Mierniki b�d�ce ich weryfikacj� Po ustaleniu, 
celów cz�stkowych oraz tego, jakie działania maj� spowodowa� osi�gni�cie 
po��danych stanów rzeczy, okre�lane s� mierniki, które pomog� kontrolowa� stopie� i 
szybko�� tych zmian.  

Warto zwróci� uwag� na pewien istotny szczegół rozró�niaj�cy metodologi� 
niemieck� od wzorca ameryka�skiego. O ile R.Kaplan i D.Norton definiuj� mierniki w 
odniesieniu do celów (mówi si� o miernikach realizacji celów)8, o tyle H.Friedag i 
W.Schmidt podkre�laj�, �e o wiele bardziej zasadne jest mierzenie działa�, za pomoc� 
których firma chce urzeczywistni� zało�one cele. Postulat ten motywowany jest w 
sposób nast�puj�cy: je�eli mierniki odnosz� si� bezpo�rednio do celów, to nie wyklucza 
si� mo�liwo�� kontroli czynników, które wpłyn�ły na realizacj� danego celu. Mo�e 
okaza� si� bowiem, �e osi�gni�cie zamierzonych warto�ci było kwesti� przypadku, 
zbiegu okoliczno�ci a nie wynikiem zainicjowanych w firmie działa�. Albo odwrotnie, 
pomimo przeprowadzanych działa�, cel nie został osi�gni�ty i w zasadzie nie wiadomo, 
czy działania były zbyt mało intensywne, czy te� pojawiły si� okoliczno�ci, które 
uniemo�liwiły realizacj� zało�e�. Je�eli natomiast przedsi�biorstwo zdecyduje si� na 
pomiar działa� zaplanowanych w ramach realizacji przyj�tych celów (oczywi�cie z 
ustaleniem stanu, w którym mo�na powiedzie�, �e cel został zrealizowany) uzyskuje 
tym samym mo�liwo�� odpowiedniego manewrowania tymi działaniami w kontek�cie 
ich intensywno�ci. Niemieccy specjali�ci podkre�laj� równocze�nie, i� mierniki nie 
mog� by� centralnym punktem skupiaj�cym na sobie uwag� zarz�du. ”Metoda 
Balanced Scorecard ró�ni si� od innych metod, przede wszystkim w tym punkcie: w 
centrum zainteresowania s� działania i ich aktorzy, nigdy wska�niki. Wska�niki s� 
wielko�ciami pochodnymi. Ich celem jest tylko dostarczanie informacji 
umo�liwiaj�cych skuteczniejsze zarz�dzanie aktorami. Nic wi�cej i nic mniej.”9  

Po realizacji trzech powy�szych etapów tworzenia Strategicznej Karty Wyników 
efekt prac mo�na zwizualizowa� za pomoc� takiego „domku”, jak na rysunku 3. 

 

                                                           
8  R.Kaplan, D.Norton; Strategiczna Karta Wyników, PWN, Warszawa 2001, s.153 
9 Friedag H., Schmidt W., My Balanced Scorecard, Haufe Verlag, Berlin 2000, s.169. 
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Rys.3.  Architektura Strategicznej Karty Wyników wg koncepcji niemieckiej 
�ródło: opracowanie własne na podstawie: 

Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard at work, Haufe Verlag, 2003, s.17. 

 

IV. Powi�zanie w projekty 
Po zdefiniowaniu strategicznych celów, okre�leniu działa� przyczyniaj�cych si� do 

ich realizacji oraz zdefiniowaniu mierników kontroluj�cych dynamik� i wielko�� zmian 
(CAM), niemieccy konsultanci proponuj� zgrupowanie tych celów w projekty. Sugeruj� 
oni, �e w�ród wszystkich akcji i inicjatyw  nale�y znale�� takie, które przyczyniaj� si� 
do osi�gni�cia takich samych lub podobnych skutków. Działania te wi�zane s� w 
strategiczne projekty, co przedstawione zostało na rysunku 4. 

Ka�demu projektowi nadawana jest nazwa charakteryzuj�ca jego cel (równie� 
oddzielnie zdefiniowany ) oraz przypisywany jest miernik, kontroluj�cy skuteczno�� 
działa� podejmowanych w ramach realizacji poszczególnych projektów, a 
równocze�nie ułatwiaj�cy koordynacj� wszystkich akcji. 
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Rys.4. Powi�zanie poszczególnych celów, akcji i mierników w konkretne projekty 

 
�ródło: opracowanie własne na podstawie  
Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard at work, Haufe Verlag, 2003, s,17 
 

Powi�zanie projektów z bud�etowaniem jest jedynie konsekwencj� tworzenia 
poszczególnych projektów i przebiega według standardowych zasad.  

V. Powi�zanie z systemem motywacyjnym 
„Najpewniejszym sposobem wzbudzenia troski zarz�du o strategi�, jest 

jednoczesne zwi�zanie ka�dego członka zarz�du z jednym wybranym programem 
funkcjonalnym realizacji strategii i uzale�nienie jego kwartalnej premii od efektywno�ci 
wykonywania zadania.”10 Pogl�d ten jest oczywi�cie bezsprzeczny lecz w kontek�cie 
Strategicznej Karty Wyników nie wystarczy jedynie dostosowanie narz�dzi 
motywacyjnych do  członków zarz�du. Sednem tej koncepcji jest zaanga�owanie 
wszystkich pracowników do realizacji strategii.  

W zwi�zku z tym, H.Friedag i W.Schmidt wymieniaj� nast�puj�ce czynniki 
motywacyjne, które powinny by� wzi�te pod uwag� podczas tworzenia korelacji z 
realizacj� celów strategicznych: 
a) komunikowanie sukcesów pracowników przyczyniaj�cych si� do urzeczywistniania 

strategicznych zało�e�, 
                                                           
10 Obłój K., Strategia Sukcesu Firmy, PWE, Warszawa 1998, s.73 
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b) wspólna kontrola realizacji celów, jako element potwierdzaj�cy du�e zainteresowanie 
kierownictwa osi�ganymi wynikami, 

c) zach�canie pracowników do wykazywania si� kreatywno�ci� poprzez stosowanie 
wysokich nagród, 

d) odpowiedni program szkoleniowy umo�liwiaj�cy pracownikom aktywne 
uczestnictwo w �yciu firmy 

e) wysokie nagrody pieni��ne (premie) za szczególne osi�gni�cia przyczyniaj�ce si� do 
realizacji strategii. 11 

Uzasadnienie skonstruowania skutecznego systemu motywacyjnego pozostaje 
bezsporne, wa�ne jest natomiast aby system ten był �ci�le powi�zany ze strategi� 
przedsi�biorstwa. W ten sposób mo�na zagwarantowa�, �e wszyscy pracownicy b�d� 
bezpo�rednio zainteresowani realizacj� strategicznych zało�e�. 

VI. Kontrola wyników w zakresie Strategicznej Karty Wyników  
Wszystkie etapy omówione do tej pory, koncentrowały si� na efektywnym 

przeło�eniu strategicznych zamierze� na operacyjne działanie. W poszczególnych 
etapach opracowana została Zarz�dcza Karta Wyników, która ma zjednoczy� wysokich 
pracowników wokół jednego, wspólnego kierunku. 

W tym miejscu prac wdro�eniowych nast�puje nawi�zanie do Sprawozdawczej 
Karty Wyników. Niemieccy specjali�ci zgodnie podkre�laj�, �e mo�liwo�ci 
Strategicznej Karty Wyników w zakresie przeprowadzenia pełniejszej nich dotychczas 
oceny przedsi�biorstwa i komunikowania jej partnerom zewn�trznym, pomimo rozwoju 
koncepcji i szerszego jej stosowania w dalszym ci�gu powinny by� efektywnie 
wykorzystywane. 

Raportowanie za pomoc� Strategicznej Karty Wyników ma wi�c równie� dwoisty 
charakter i w zale�no�ci od odbiorcy jest: 
• wewn�trzne-   je�li odbiorcami s� pracownicy (Karta Zarz�dcza) 
• zewn�trzne- je�li odbiorcami informacji s� partnerzy zewn�trzni (Karta 

Sprawozdawcza) 
Pracownicy musz� otrzyma� informacj� zwrotn� w zakresie realizowanych przez 

nich projektów strategicznych. Analizowanie poszczególnych miar definiowanych w 
odniesieniu do poszczególnych, konkretnych działa� (C.A.M.) ma zbyt du�y stopie� 
szczegółowo�ci, aby mogło by� przedstawiane jako ogólny efekt procesu realizacji 
strategii. Wobec powy�szego proponuje si� przedstawianie wyników osi�ganych w 
zakresie poszczególnych projektów strategicznych w formie wykresu radarowego.  
 

 

                                                           
11 H.Friedag, W.Schmidt, Materiały warsztatów: Balanced Scorecard- strategische 
Unternehmensfuehrung,  
    Berlin-Babelsberg, 15-17 grudzie� 2000, folia 53-54 
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Rys.5. Wyniki prezentowane w ramach Zarz�dczej Karty Wyników 

 
�ródło: Friedag H., Schmidt W., Balanced Scorecard at work, Haufe Verlag, 2003, s.18. 
 
 

Przedstawienie wyników w ramach Sprawozdawczej Karty Wyników jest bardziej 
„schematyczne” i nawi�zuje do ameryka�skiego wzorca. W tym układzie proponuje si� 
ograniczenie do czterech „klasycznych” perspektyw. Taka forma ma słu�y� lepszej 
czytelno�ci Karty Wyników: popularno�� wzorca ameryka�skiego jest niezaprzeczalnie 
wi�ksza ni� alternatywy niemieckiej, w zwi�zku z czym H.Friedag i W.Schmidt 
proponuj�, aby tworz�c komunikat na zewn�trz zachowa� ogólnie znan� form�.  

Opracowanie karty „sprawozdawczej” sprowadza si� do doboru odpowiednich, 
implikuj�cych ze strategii przedsi�biorstwa mierników, które jednak s� na tyle 
uogólnione, �e ich publikowanie nie stanowi potencjalnego zagro�enia zwi�zanego z 
ujawnieniem strategicznych zało�e� przedsi�biorstwa. 12 

                                                           
12 Notabene taki zarzut pojawia si� w�ród krytyków koncepcji Balanced Scorecard; mówi si�, �e 
tworzenie szczegółowego zapisu zało�e� strategicznych, monitorowanie stopnia ich realizacji 
oraz podawanie informacji odno�nie warto�ci poszczególnych mierników jest niecelowe, a wr�cz 
mo�e by� zagro�eniem dla realizacji strategicznych zało�e�. Stworzenie karty sprawozdawczej, 
mo�e by� wi�c pewnego rodzaju propozycj� na za�egnanie takiego niebezpiecze�stwa. 
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VII. Zorganizowanie procesu uczenia si� 
Bardzo wa�nym elementem, dopełniaj�cym proces konstruowania efektywnej 

Strategicznej Karty Wyników, jest stworzenie takiego modelu, który umo�liwi 
dokonywanie ewentualnych, niezb�dnych korekt. W głównej mierze chodzi o to, aby 
zapewni� mo�liwo�� wczesnego reagowania i dokonywania na bie��co odpowiednich 
zmian. W tym kontek�cie bardzo wa�ne jest, aby doprowadzi� do okre�lenia 
konkretnych odpowiedzialno�ci za realizacj� poszczególnych działa�.13 Tylko 
bezpo�rednia odpowiedzialno�� za urzeczywistnianie strategicznych d��e� nawet w 
bardzo w�skim wymiarze mo�e spowodowa�, �e pracownik zacznie obserwowa� 
czynniki wpływaj�ce na pozytywny rozwój, samodzielnie zdefiniuje zagro�enia, b�dzie 
miał pełn� wiedz� o mo�liwo�ciach w danym zakresie. 

Wa�ne jest równie� nabycie umiej�tno�ci komunikowania pozyskiwanych przez 
poszczególnych pracowników informacji o charakterze strategicznym. Zwi�kszenie 
efektywno�ci w przepływie informacji uzyskuje si� mi�dzy innymi dzi�ki zawi�zanym 
projektom strategicznym, nale�y wi�c pami�ta� o podtrzymywaniu ich statusu. 

Dodatkowo H.Friedag i W.Schmidt podkre�laj� konieczno�� ci�głej (przynajmniej 
kwartalnej)  weryfikacji aktualno�ci dróg strategicznych, zdefiniowanych perspektyw. 

Aby móc zarz�dza� zmianami, nale�y umie� je obserwowa�!  
Proces implementacji Strategicznej Karty Wyników proponowany przez 

konsultantów z Niemiec przedstawiony był graficznie w formie koła. Koło wybrane 
zostało nieprzypadkowo: jest figur� geometryczn� bez ko�ca. Opracowanie 
Strategicznej Karty Wyników (w uj�ciu zarz�dczym) to proces, który si� nie ko�czy. 
Ci�gle nale�y dba� o jego podtrzymanie, o aktualizacj�, o szybkie dostosowywanie 
opracowanej raz Karty do zmieniaj�cego si� otoczenia. Dlatego zamykaj�c 
przedstawienie niemieckiej koncepcji opracowania i wdra�ania Strategicznej Karty 
Wyników nale�y raz jeszcze podkre�li�, �e jest to„nieko�cz�ca si� opowie��” … 
Przedsi�biorstwa stosuj�ce Strategiczn� Kart� Wyników decyduj� si� na zastosowanie 
nowego modelu zarz�dzania, który jak dowodz� liczne przykłady, odpowiednio 
wykorzystany, zasadniczo zwi�ksza szanse przedsi�biorstwa na odniesienie sukcesu 
rynkowego.14 

H.Friedag i W.Schmidt zdecydowanie inaczej akcentuj� kluczowe aspekty idei 
Strategicznej Karty Wyników. O ile w przypadku wzorca R.Kaplana i D.Nortona 
newralgiczne znaczenie maj� zwi�zki przyczynowo-skutkowe pomi�dzy 
poszczególnymi celami wpisywanymi w Kart� Wyników15, o tyle H.Friedag i 
W.Schmidt całkowicie rezygnuj� z definiowania takich powi�za� i upatruj� sukcesu 
wdro�eniowego w stworzeniu spójnych projektów strategicznych. Model ameryka�ski 
tworzony jest w oparciu o struktury hierarchiczne, natomiast propozycja niemiecka 
cechuje si� odrzuceniem tych struktur i prac� zespołow�. Niemieccy specjali�ci s� 
zdania, �e koncepcja ta jest przede wszystkim doskonał� mo�liwo�ci� na 

                                                           
13 Banaszyk P., Lewandowska A., Strategiczna Karta Wyników jako instrument organizacji 
ucz�cej, w „Współczesne koncepcje zarz�dzania” Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Pozna� 
2003, s.13-14. 
14 Por. Lewandowska A., Likierski M., Balanced Scorecard im Zukunftsmarkt Polen w: 
„Accounting. Rechnungswesen und Controlling”, 2003, nr 12 
15 Por. Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wyników - Praktyka, CIM, Warszawa 2001 
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zaanga�owanie i zmotywowanie pracowników, którzy odczuwaj�c wspólne wyzwanie, 
staj� si� współodpowiedzialni za los swojego przedsi�biorstwa. To wła�nie pracownicy, 
a nie cele ani mierniki s� najwa�niejsz�, integraln� cz��ci� ka�dej opracowanej w 
sposób indywidualny i unikatowy koncepcji Balanced Scorecard!  
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