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1. Wstep

W czasach niestabilnych gospodarczo bardzo istotna jest jakos¢, forma i czgsto-
tliwos$¢ informacji dotyczacych dziatalnosci jednostki, przekazywanych zarzadowi
przedsigbiorstwa. Dobrze dobrany system informacyjny pozwala na wtasciwa oceng
funkcjonowania przedsigbiorstwa i szybka reakcje na niekorzystne uwarunkowania.

Informacja powinna by¢ przejrzysta, porownywalna oraz zapisana w zatwier-
dzonej wczesdniej postaci.

W niniejszym artykule omowiono jeden z takich raportow, tzw. produkcyjna kar-
tg wynikow (manufacturing scorecard). Jest to raport dostarczajacy informacji o
produkcyjnej dziatalno$ci firmy. Zostat opracowany na podstawie zasad zbilansowa-
nej karty wynikow, czyli za pomoca ,,(...) metody rachunkowosci zarzadczej, ktéra
integruje pomiar i oceng kluczowych czynnikdéw sukcesu, a wigc stuzy zarzadzaniu
strategicznemu i badaniu stopnia osiagania dtugofalowych celéw organizacji w krot-
szych okresach” [Jaruga, Nowak, Szychta 1999, s. 51].

2. Charakterystyka firmy

Badana firma to przedsigbiorstwo produkcyjne, z branzy metalowej, stanowiace
element korporacji amerykanskiej. Dziatajac na rynku polskim, firma zobligowana
jest do dzialania zgodnie z zasadami i regutami narzuconymi przez ustawodawstwo
polskie, ale ze wzgledu na przynalezno$¢ do zagranicznego podmiotu jej decyzje i
dziatania zdeterminowane sa w rGwnym stopniu przez regulacje amerykanskie. Fir-
ma funkcjonuje, opierajac si¢ na zintegrowanym systemie zarzadzania (Srodowisko,
bezpieczenstwo pracy, jakos¢). Przedsigbiorstwo dziata na rynku polskim od 15 lat.
Zajmuje si¢ produkcja elementow taczeniowych, takich jak: gwozdzie, zszywki itp.
Glownymi odbiorcami wytwarzanego wyrobu sg przedsigbiorstwa nalezace do gru-
py tzw. affiliate companies.
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Korporacja zdecydowata si¢ na lokalizacje fabryki w Polsce ze wzgledu na licz-
ne ulgi podatkowe oraz tanich i wykwalifikowanych pracownikéw. Czynniki te spra-
wily, ze firma znalazla si¢ w czotowce przedsigbiorstw w swojej grupie. Minione
lata przyniosty jednak wiele zmian, zwlaszcza w dziedzinie gospodarki, stad tak
istotne dla kadry menedzerskiej stato si¢ utrzymanie przez firmg pozycji lidera. Wal-
ka o laur zwycigzcy rozgrywa si¢ na wielu plaszczyznach, m.in. kosztéw dziatalno-
$ci operacyjnej. Jest to dziatanie niejako zalecone ,,0dgoérnie”, a ocena firm przez
korporacj¢ nastgpuje kwartalnie, dzigki réznego typu zestawieniom scorecard, ktore
W sposob przejrzysty ukazuja braki lub postepy w dziataniu.

Pogarszajaca si¢ koniunktura w Stanach Zjednoczonych oraz coraz wyzsze wy-
magania stawiane przez akcjonariuszy zmusily zarzad korporacji do baczniejszego
przyjrzenia si¢ poszczegdlnym spotkom pod katem efektywnosci 1 rentownosci ich
dzialania. Firma ma przede wszystkim jeden cel — maksymalizacje zysku, czego
osiagnigciu ma shuzy¢ program restrukturyzacyjny, ktory pozwoli na wytonienie li-
derow procesu oraz usunigcie stabych graczy.

Nowe spojrzenie na dzialalno$¢ i przysztos¢ firmy ilustruje swoista misja przed-
sigbiorstwa:

»Da¢ klientowi okreslony przez niego produkt czy ustuge, w okreslonym
przez niego czasie, a jednoczes$nie wyeliminowac wszystko, co nie dodaje warto-
$ci do produktu albo ushugi dla klienta, albo ma negatywny wplyw na $rodowi-
sko i jest dodatkowym kosztem lub marnotrawstwem”.

Jest to inicjatywa przemiany catej firmy, ukierunkowana na wzmocnienie plat-
formy biznesowej w celu przyspieszenia wzrostu.

Gloéwne zalozenia programu naprawczego to:

* zwigkszenie wartosci akcji,
e zwigkszenie wartosci firmy,
e wzrost wskaznikéw biznesowych (m.in. WCT, ROCE).

W swojej wizji tworcy programu widza tez firmg w czotéwce najlepszych praco-
dawcow oraz sprzedawcow roku.

Osiagnigcie wyzej wymienionych celow sprowadza si¢ do kilku prostych zapi-
sOW:

e koszt —w dot,
e sprzedaz — w gore,
e terminy platnosci dla klienta — krotsze,
* terminy platnosci dla dostawcow — dtuzsze,
e zapasy — duzo nizsze.
W bardziej rozbudowanej postaci to:
* ustalenie wiascicieli procesow,
e zrozumienie i kontrolowanie proceséw,
* mapowanie istniejacych procesow,
* identyfikacja krytycznych miernikow i wskaznikow,
e climinacja dziatan nieprzynoszacych wartosci dodanej,
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* redukcja dzialan nieprzynoszacych wartosci dodanej, ale wymaganych,
e automatyzacja tylko tam, gdzie to ma sens.

Cele zostaly wyznaczone przez korporacje¢ i narzucone poszczegdlnym spotkom
wchodzacym w sktad grupy.

3. Kontrola wynikow — analiza dzialalnoS$ci

W korporacjach istnieje wiele etapow, poziomoéw raportowania danych. Spoétka
zalezna dostarcza podmiotowi nadrzednemu wielu informacji zarbwno w sprawo-
zdaniach obligatoryjnych, jak i w wszelkiego typu zestawieniach ad hoc.

Jak stusznie zauwaza H. Vollmuth: ,,przedsigbiorstwo potrzebuje systemu infor-
macyjnego ulepszajacego i utatwiajacego zarzadzanie. Zasadnicze z punktu widze-
nia wynikow wskazniki wydajnosci musza by¢ na biezaco obliczane i przedstawia-
ne, aby umozliwi¢ skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Wskazniki finansowe
powinny by¢ uzupehiane o pozafinansowe. Obok twardych wskaznikow potrzebne
sa takze migkkie, aby mozna bylo otrzymac¢ peten obraz mocnych i stabych stron
przedsigbiorstwa” [Vollmuth 2003, s. 238].

Firma bedaca przedmiotem niniejszych rozwazan podlega dwém poziomom ra-
portowania: pierwszy to poziom europejski, drugi to poziom konsolidacyjny — kor-
poracyjny, na poziomie tzw. kwatery gtownej. Kazda z wyzej wymienionych form
stuzy uzyskaniu innych informacji. Poziom europejski jest bardziej szczegotowy i
doktadny. Tutaj rozpatrywane jest kazde odchylenie wyzsze od tysiaca dolarow.
Dane dostarczane sa w odstgpach miesigcznych — podczas tzw. tygodnia zamknigcia
miesiaca lub na kazde wezwanie kontrolera europejskiego. Na poziomie korporacyj-
nym dochodzi do konsolidacji danych z etapu europejskiego i przygotowania ich w
raportach gietdowych odbiorcom koncowym, tj. inwestorom, witascicielom i udzia-
fowcom.

4. Produkcyjna karta wynikow

Najbardziej przejrzysta forma raportowania jest wspomniana juz tzw. produk-
cyjna karta wynikow (manufacturing scorecard). Dane aktualizowane sa w cyklu
tygodniowym, w formie tabeli, w ktdrej zestawiane sa cztery gtowne grupy koszto-
we (tzw. 4 Wall Cost) dotyczace: materialow bezposrednich, kosztow pracy, parku
maszynowego oraz dodatkowych stalych kosztoéw zwiazanych z procesem produk-
cyjnym.

Ponizej przedstawione zostang poszczegdlne grupy 4 Wall Cost i ich podgrupy
kosztowe.

Pierwsza grupa dotyczy kosztéw materialow bezposrednich, stuzacych wypro-
dukowaniu produktu podstawowego, zgodnie z ustalonymi wczesniej systemowo
recepturami produkcyjnymi.
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W grupie tej wyrdézniamy:

koszt materiatow — warto$¢ pochodzaca bezposrednio z raportéw produkcyj-
nych, tj. z informacji o zuzyciu materiatdw wchodzacych w sktad wyrobu pod-
stawowego,

warto$¢ wedlug kosztow standardowych,

wskaznik PPV (Purchase Price Variance), czyli r6znic¢ migdzy cena przyjeta w
koszcie standardowym a rynkowa cena materiatu bezposredniego, ktory firma
zakupuje do procesu produkcyjnego (cena nabycia oraz koszty dotyczace pozy-
skania surowca, takie jak np. transportu czy obrobki termicznej i mechaniczne;j
materiatu podstawowego),

PPV exchange, tj. koszt, jaki firma ponosi w zwiazku z ryzykiem kursowym,
czyli réznica migdzy wycena wyrobu gotowego na dzien tworzenia kosztow
standardowych a zwigzanymi z tym cenami transferowymi,

koszty transportu (fieight),

przestarzate, nieuzywane zapasy (obsolete inventory) — ujawniane gtownie w
wyniku przeprowadzonych inwentaryzacji,

odpady produkcyjne (ztom — scrap) i koszty zwiazane z uszlachetnianiem mate-
riatbw bezposrednio produkcyjnych,

koszt powstaly z kalkulacji zapaséw metoda FIFO (FIFO revaluation).

Druga grupa to koszty pracy, robocizna bezposrednia:

robocizna bezposrednia STD oraz koszty wydziatlowe STD;

koszty zatrudnienia w podziale na pracownikow:

— bezposrednio produkcyjnych,

— posrednio produkcyjnych,

— niezwiagzanych z procesem produkcyjnym — tzw. salaried;

godziny nadliczbowe — warto$ciowo i ilosciowo;

inne optaty — odprawy emerytalne, sktadki na ubezpieczenie spoleczne.

Trzecia grupa to koszty zwiazane z obstuga maszyn, z ich wlasciwym i wydaj-

nym funkcjonowaniem, tj. koszty:

zakupu materiatéw i czgéci zamiennych maszyn,

napraw, przestawien, udoskonalen,

narzedzi i paliw (tj. energii elektrycznej, oleju opalowego, wody),

regeneracji narzedzi i maszyn,

1 inne, jak: ochrony obiektu, sprzatania hali produkcyjnej, koszty transportu do i
Z naprawy.

Czwarta grupa to koszty state, zwigzane bezposrednio z procesem produkeyj-

nym, naleza tu mianowicie:

warto$¢ wynagrodzen,

$wiadczenia pracownicze — dodatki do plac,

podroze stuzbowe i koszty reprezentaciji,

szkolenia pracownikdéw zwiazanych bezposrednio z produkcja,

inne ustugi i optaty: badania okresowe pracownikow, koszty reprezentacji, rekla-
ma, ustugi agencji celnej, ushugi pocztowe, kurierskie, serwisowe itp.,
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e koszty amortyzacji Srodkoéw trwatych,

e podatki, ubezpieczenia i inne optaty: VAT niepodlegajacy odliczeniu, PFRON,
podatek od nieruchomosci, optaty srodowiskowe, ubezpieczenia majatkowe,

* koszty najmu, np. pomieszczen magazynowych,

e inne koszty state.

Scorecard ma strukture tabeli, gdzie wiersze odpowiadaja poszczegdlnym gru-
pom kosztowym, a kolumny to uaktualniana z tygodnia na tydzien prognoza kwar-
talna. Po przestaniu danych do centrum konsolidacyjnego dane widoczne sa jako
trzy kolumny:

e budzet,

e prognoza kwartalna (tzw. FSCT),

e dane aktualne (tzw. actual scorecard) — analizowane po kazdym tygodniu produk-
cyjnym; jako baza do aktualizacji stuzy wyzej wspomniana prognoza kwartalna.

Tabela 1 obrazuje uktad raportu.

Tabelal. Uktad scorecard

4 Wall Cost Budget QR FCST Actual scorecard
Q1 Template
Location: Budget MTH FCST Scorecard
Poland Wk 2
mar-09 mar-09 mar-09
Mth Mth Mth
Work Days 20 20 20

General Info:

XXXXX

Inventory

XXXXX

costs

XXXXX
Headcount Detail
XXXXX

Production Detail

Zrédlo: opracowanie whasne bazujace na raportach korporacyjnych.

Przedstawiona powyzej forma zestawienia kosztow pozwala na szybkie dokony-
wanie analiz i poréwnan, tj. ustalanie i okreslanie charakteru (in plus lub in minus)
roéznic pomigdzy kosztami faktycznie poniesionymi a tymi prognozowanymi.

Sposréd wielu zmiennych najistotniejsze wydaja si¢ nastepujace odchylenia [Ja-
ruga, Nowak, Szychta 1999, s. 701]:

e odchylenie poniesionych kosztow posrednich (overhead spending variance) —
roéznica pomigdzy faktycznymi kosztami a kosztami ustalonymi w budzecie dla
faktycznego czasu pracy,
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odchylenie wydajnosci dla kosztow posrednich (overhead efficiency variance)
—roznica migdzy budzetowanymi zmiennymi kosztami posrednimi dla faktycz-
nej wielkosci dziatalnosci a budzetowanymi zmiennymi kosztami posrednimi
dla dozwolonej standardowej wielko$ci dziatalnosci,

odchylenie potencjatu lub ilosci (quality variance) — rdznica pomigdzy iloscia
faktycznego wykorzystania czasu a standardowa iloécia czasu dozwolona dla
faktycznej produkcji, pomnozona przez standardowa stawke posrednich kosz-
tow statych,

odchylenie zuzycia kosztow bezposrednich (material quality variance) — odchy-
lenie kosztow materiatow lub ptac bezposrednich spowodowane zmiana fak-
tycznego zuzycia materiatéw lub wykorzystania czasu w stosunku do standardo-
wego dozwolonego zuzycia (dla danej wielkosci produkciji).

Dodatkowo, oprocz wartosci typowo finansowych — jak te omdéwione powyzej

— scorecard zawiera informacje dotyczace biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa,
takie jak:

liczba dni produkcyjnych — jest pierwsza z pozycji, jaka widza kontrolerzy gru-
py; w niektorych przypadkach to ona wiasnie wyjasnia wigkszos¢ odchylen
omawianych w nastgpnej kolejnosci,

liczba zarejestrowanych wypadkow,

liczba zgloszonych i uznanych reklamacji,

wielko$¢ niezrealizowanych zamowien (back orders), czyli zamowien, ktore po-
mimo wpisania ich w plan produkcyjny nie zostaty zrealizowane w omawianym
okresie sprawozdawczym, czego przyczyna mogt by¢ btedny proces planowania
produkcji, tj. brak wlasciwej oceny zdolnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa.
Utrzymujaca si¢ wysoka warto§¢ wskaznika moze doprowadzi¢ do decyzji o
tym, ze cze$¢ produkeji z danego zaktadu zostanie przesunigta do innego (po-
krewnego). Niebezpieczna dla przysztosci firmy jest tez regularnie si¢ powtarza-
jaca wartosc ,,zero”, ktora po analizie kosztow produkcji moze swiadczy¢ o nie-
wykorzystywaniu w petni mocy produkcyjnych firmy np. z powodu niskiego
poziomu zamowien, co z kolei moze doprowadzi¢ do redukcji zatrudnienia lub
nawet likwidacji przedsigbiorstwa,

przecigtna cena gldéwnego surowca w raportowanym okresie (aby uzyska¢ po-
rownywalno$¢ danych, ceng przelicza si¢ wedtug kursu budzetowego),

liczba godzin nadliczbowych (overtime) — o ile przy wysokim poziomie produk-
cji godziny nadliczbowe sa kosztami uzasadnionymi, o tyle w przypadku niepet-
nego wykorzystania mocy produkcyjnych obecno$¢ godzin nadliczbowych w
scorecard stanowi podstawe do uznania btedow w zarzadzaniu zespotem ludz-
kim i planowaniu pracy,

wielko$¢ zatrudnienia (headcount detail) — zatrudnienie w podziale zar6wno na
pracownikoéw bezposrednio oraz posrednio produkcyjnych, jak i na administra-
cje (direct heades, indirect heades i salaried),

liczba wyprodukowanych wyrobow gotowych w podziale na grupy i dni produk-
cyjne (production detail).
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5. Informacje dodatkowe — analiza wskaznikowa

W scorecard szerokie zastosowanie znajduja analizy wskaznikowe dotyczace
srodowiska, procesu produkcyjnego oraz sprawnosci dziatania. Ponizej przedsta-
wione zostanie krotkie omowienie kazdego z wyzej wymienionych obszarow.

1. Wskazniki $rodowiskowe EHS (Environmental, Health and Safety) — ze
wzgledu na fakt, iz firma posiada certyfikaty ISO (takie jak: ISO 14001, ISO 18001),
maja one wyjatkowe miejsce w macierzy i wystepuja pod postacia warto§ci zwanej
KPI (Key Performance Indicator) — jest to korporacyjny wskaznik pozwalajacy na
uzyskanie wlasciwej oceny poziomu bezpieczenstwa pracy i przestrzegania zasad
ochrony srodowiska przez przedsigbiorstwo produkcyjne. Na poziom wskaznika
wplyw ma wiele czynnikow, ktore zapisywane sa w formie swoistej matrycy score-
card, w ktorej w poszczegbdlnych wierszach jako odnosniki wystepuja przedsigbior-
stwa produkcyjne wchodzace w sktad korporacji.

Wyzej wspomniany wskaznik dotyczy trzech obszarow:

* Dbezpieczenstwa pracy (health and safety) — mierzonego jako liczba wypadkow
na terenie firmy, jak i w drodze ,,z” oraz ,,do” pracy. W pozycji tej gldowna role
odgrywaja tzw. przestoje produkcyjne (tj. dni, godziny, kiedy maszyny, pomiesz-
czenia lub zespoty ludzkie nie sg optymalnie wykorzystane do zaplanowanych w
planie produkcyjnym czynnos$ci z powodu zaistniatych w tych miejscach wy-
padkow);

e szeroko rozumianego srodowiska (environmental), tj.:

— odpadow — w przeliczeniu na wielko$¢ produkcji w badanym okresie,

— energii elektrycznej — calkowite zuzycie energii elektrycznej plus koszt od-

powiadajacy tej wartosci,

— wody — catkowite zuzycie wody plus koszt odpowiadajacy tej wartosci;

e ubezpieczen (risk management) — danych z periodycznego audytu ubezpieczy-
ciela przedsigbiorstwa dotyczacych BHP i PPOZ. W celu uzyskania poréwny-
walnosci opinii wszystkie jednostki wchodzace w sktad korporacji w miarg moz-
liwosci ubezpieczane sa u jednego ubezpieczyciela.

Pierwsza i druga pozycja rozpatrywane sa przez pryzmat tzw. 4R (recycle — re-
duce — remove — recover), przez co rozumiemy:

— ponowne wprowadzenie do obiegu (recykling),

— zredukowanie zuzycia (energii, wody itp.),

— wyeliminowanie (tj. zidentyfikowanie i usunigcie procesoéw, dziatan, gdzie do-
chodzi do marnotrawstwa),

— naprawg (np. szkod powstatych w wyniku btednego zarzadzania czasem lub za-
sobami).

Maksymalny wynik mozliwy do osiagnigcia to: 1,0.

2. Wskazniki produkcyjne:

* wykonania planu produkcyjnego (schedule attainment),

* zaspokojenia zapotrzebowania rynku (demand attainment),

e cyklu produkecyjnego (MFG frequency).
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3. Wskazniki cyklu, tzw. obrotowosci. Jak pisze L. Bednarski: ,,sa to wskazniki

sprawnosci dzialania umozliwiajace oceng efektywnoSci wykorzystania zasobow
majatkowych przedsigbiorstwa” [Bednarski 1998, s. 81].

Wskaznik cyklu sptywu naleznosci DSO (Days Sales Outstanding) — wskaznik
rotacji naleznosci okreslajacy liczbg dni, po uptywie ktorych przedsigbiorstwo
odzyskuje srodki pienigzne, tj. wpltywy pienigzne z tytutu posiadanych nalez-
nosci.

DSO = (nalezno$ci/ sprzedaz brutto) * 365 dni.

Wskaznik rotacji zapaséw — informujacy o czasie, w jakim przedsigbiorstwo
przetwarza swoje zapasy w sprzedaz tzw. DSI (Days Sales of Inventory).

DSI = (Sredni stan materialow / koszt zuzycia materialow) * 365 dni.
Wskaznik obrotu zobowigzaniami tzw. DPO — informujacy o czasie, po jakim
firma reguluje swoje zobowiazania. Przy zalozeniu, ze ptatnosci dokonywane sa
zgodnie z prawem, tj. w terminach ustalonych umowami, wazne jest, aby war-
tos¢ byla jak najwicksza.

DPO = (zobowigzania krotkoterminowe/sprzedaz brutto) * 365 dni.

Cykl konwersji gotowki (Cash Conversion Cycle) = cykl rotacji zapaséw + cykl
rotacji naleznos$ci — cykl rotacji zobowiazan.

Informuje, po ilu dniach pieniadze powracaja do przedsigbiorstwa, a wigc, przez
ile dni potrzebny jest kapitat do finansowania majatku obrotowego.

Kapitat pracujacy (working capital), ktory mozna zdefiniowaé jako aktywa ob-
rotowe minus zobowigzania krotkoterminowe. Wielkos¢ ta powinna by¢ dodat-
nia. Z wyzej wymienionym pojgciem wiaze si¢ kolejny ze wskaznikow, tj. rota-
cja kapitatu obrotowego (working capital turnover), wskazujacy, ile razy w ciagu
roku firma potrafi przetworzy¢ swoj kapitat obrotowy na sprzedaz.

WCT = sprzedaz/kapital obrotowy.

Ostatnim, ale nie mniej istotnym, punktem omawianym w scorecard jest stan i

wielko$¢ zapasow (inventory).

Omawiane sa tutaj dwie pozycje:

magazyn wyrobow gotowych (wielko$¢) — ocena zarzadzania cyklem produk-
cyjnym z punktu widzenia zasady just-in-time,

magazyny materiatdw podstawowych — produkcyjnych: materiaty bezposrednie,
opakowania, produkcja w toku (work-in-progress/work-in-process) i inne mate-
riaty wykorzystywane w procesie produkcyjnym.

Firma od lat skutecznie wdraza i realizuje japonskie zasady zarzadzania przez

jako$é¢, tj. Total Quality Management (TQM), Total Productive Maintenance (TPM)
oraz Just-In-Time (JIT). I tak, nie umniejszajac waznosci TQM, ktére ma na uwadze
szeroko rozumiane w roznych obszarach dziatania przedsigbiorstwa pojgcie ,,ja-
kos¢”, oraz TPM odnoszacego si¢ do jakosci maszyn i urzadzen, w przypadku zapa-
sow jedna z gtdéwnych rél odgrywa proces zarzadzania Just-In-Time jako ,,rewolu-
cyjny sposob zredukowania kosztow i jednoczesnego zaspokojenia potrzeb klienta
w zakresie dostaw” [Imai 20006, s. 185].
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6. Zakonczenie

Informacja jest w obecnym $wiecie najdrozszym i najbardziej pozadanym do-
brem. Prawdziwa, otrzymana w odpowiednim momencie i wlasciwie zinterpretowa-
na potrafi przynies¢ odpowiedz na najtrudniejsze pytania. Produkcyjna karta wyni-
kéw daje mozliwos¢ oceny sytuacji przez najprostsza metodg: poréwnanie. Takie
dziatanie pozwala na szybkie zidentyfikowanie przyczyn negatywnych wynikow i
opracowanie planéw naprawczych. Forma ta jednak wymaga zaré6wno od strony
przygotowujacej, jak i od odbiorcy wlasciwej znajomosci procesow i szerokiej wie-
dzy na temat dziatalno$ci przedsigbiorstw. Brak odpowiedniego przygotowania nie-
sie ze soba zagrozenie btednej interpretacji, zbyt pochopnych wnioskéw, a co za tym
idzie — fatalnych w skutkach decyzji, jak np. redukcja zatrudnienia lub nawet likwi-
dacja firmy.

Literatura

Bednarski L., Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998.

Buk H., Nowoczesne zarzqdzanie finansami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006.

Dudycz T., Wrzosek S., Analiza finansowa, AE, Wroctaw 2000.

Imai M., Gemba Kazein, MT Biznes Sp. z 0.0., Krakow 2006.

Jaruga A., Nowak W., Szychta A., Rachunkowos¢ zarzqdcza, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania, £.odz 1999.

Nowak E. (red.), Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004.

Vollmuth H., Controlling. Podstawy budowy systemu controllingu, Agencja Wydawnicza PLACET,
Warszawa 2003.

Zrodla internetowe

[1] www.balanced-scorecard.pl.

MANUFACTURING SCORECARD

Summary

This is a short information about company condition. This report shows how actual data change
compared to budget and forecast assumptions. The structure of this report makes analyzes easy. All
variances must be explained. Because of many possibilities to interpret this information, there is impor-
tant that analyzes are carried out by an experienced person because sometimes there can be only two
choice-decisions — save or wipe a company off the corporate map.
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