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1. Wstep

Efektywne podejmowanie decyzji wymaga informacji w przekroju problemow
decyzyjnych. Wiaze si¢ to ze znalezieniem wilasciwych metod pomiaru, ktére po-
zwola na wielowymiarowa analiz¢ decyzji. Praktyka gospodarcza wskazata, iz
finansowy pomiar stosowany w tradycyjnej rachunkowosci jest niewystarczajacy
na potrzeby podejmowania decyzji. Stalo si¢ to przestanka do poszukiwan systemu
pomiaru, ktory umozliwiatby uwzglednienie w procesie decyzyjnym, oprocz miar
finansowych, rowniez miary niefinansowe. Warunek ten spetnia m.in. zrownowa-
zona karta wynikow (Balanced Scorecard). Pomiary realizowane w ramach karty
umozliwiaja transformowanie jej celow strategicznych na miary operacyjne. W
zwiazku z tym mierniki stosowane w zrownowazonej karcie wynikoOw moga
wspomagaé proces podejmowania decyzji operacyjnych.

Celem artykuhu jest wskazanie na mozliwo$¢ wykorzystania miar zréwnowa-
zonej karty wynikow do ustalania parametrow decyzyjnych w procesie podejmo-
wania decyzji operacyjnych.

2. Znaczenie zrownowazonej karty wynikow
w dzialalnosci operacyjnej

Dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa polega na przeksztalcaniu naktadoéw
w produkty (wyroby i ushugi) zgodne z potrzebami klientow. Dzialalno$¢ ta stano-
wi ogniwo cyklu, w ktorym klienci tworza popyt zaspokajany w ramach realizacji
jego funkcji operacyjnych [1, s. 56]. Sktada si¢ na nig zbior ludzi, technologii i
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systemow, ktorych zasadniczym zadaniem jest dostarczanie klientom produktow o
wysokiej jako$ci przy jednoczesnym jak najwydajniejszym wykorzystaniu posia-
danych zasobow. D. Waters stwierdza, iz w obszarze dziatalno$ci operacyjnej na-
stepuje transformacja sktadnikow wejsciowych w produkty koncowe, zmiana ich
wlasciwosci fizycznych, mechanicznych oraz biochemicznych, zmiana ich miejsca
W przestrzeni, zmiana postaci informacji, a takze ksztaltowanie oczekiwanej warto-
sci [9, s. 20]. Z kolei R.W. Griffin uwaza, iz dzialalno$¢ operacyjna jest podsta-
wowg sfera funkcjonowania organizacji, a sprawne i skuteczne zarzadzanie opera-
cjami przyczynia si¢ w bardzo duzym stopniu do wzrostu jakosci i wydajnosci
produktéw [2, s. 626]. Tym samym efektywne zarzadzanie operacjami pozwala
przedsigbiorstwu dostarczy¢ jak najwyzsza warto$¢ dla klienta, przy jednoczesnym
jak najwydajniejszym wykorzystaniu zasobow. W literaturze utozsamia si¢ je z
zarzadzaniem operacyjnym. W uproszczeniu zarzadzanie operacyjne w przedsig-
biorstwie obejmuje sekwencyjny proces podejmowania decyzji dotyczacych opera-
cji zwiazanych z wytworzeniem produktu. W procesie tym efektem jednych decy-
zji kierowniczych sa nowe sytuacje i warunki, ktore wymagaja podjgcia kolejnych
decyzji. Mozna wigc stwierdzi¢, ze zarzadzanie operacyjne przejawia si¢ przez
decyzje, ktore ksztattuja w rezultacie §wiadomego wyboru przyszie postepowanie
w zakresie operacji zwiazanych z produktem. Operacje te dotycza zard6wno pozy-
skania oraz wykorzystania czynnikow do jego produkcji, bezposredniej produkcji,
jak i dystrybucji produktu gotowego.

Decyzje operacyjne powinny by¢ konsekwencja przyjetych rozwiazan strate-
gicznych organizacji. Strategia bowiem okresla przedmiot i zakres dziatalnosci
jednostki, a takze zasigg jej powiazan z otoczeniem. Jednym z narzedzi, ktore
umozliwiaja koordynacje celow strategicznych z celami operacyjnymi, jest zrow-
nowazona karta wynikéw (dokonan)!, czyli BSC (Balanced Scorecard) [4, s. 27].
Karta ta stanowi uniwersalny instrument przelozenia strategii przedsigbiorstwa na
wewngtrznie spojny system celow 1 miernikow stuzacy realizacji tej strategii. Za-
kres tej koordynacji zostal przedstawiony w tab. 1.

Zakres uzyteczno$ci zrownowazonej karty wynikow obejmuje trzy podstawo-
we obszary:

— spojny system catoSciowego pomiaru wynikow przedsigbiorstwa,
— instrument opisu (wizualizacji) strategii w przedsigbiorstwie,
— kompleksowy system strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Pomimo ze zréwnowazona karte wynikéw utozsamia si¢ z pomiarem efektow
dziatania przedsigbiorstwa w dtugim okresie, to jej oddzialywanie przektada si¢ na
dziatania operacyjne jednostki. Zastosowanie prawidlowo skonstruowanej karty po-
zwala stymulowac¢ poprawg efektywnos$ci procesow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,

1 Przez dokonania jednostki rozumie sie skuteczno$é i efektywnosé jej dziatalnosci powstata w
rezultacie dostosowywania kultury, ludzi, proceséw, struktur i technologii do strategii.
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Tabela 1. Koordynacyjna rola zrownowazonej karty wynikow

Obszary koordynacji Zréwnowazona karta wynikow

Opracowanie BSC pozwala przetozy¢ strategig na zbidr miar, za ktoérych pomoca mozna
i transponowanie zbudowac system transponowania zawartych w strategii intencji na dzialania
strategii jednostki operacyjne.

na cele strategiczne

Komunikowanie BSC wskazuje pracownikom zwiazek migdzy ich praca a wynikami

z celami i miarami przedstawionymi za pomoca miar finansowych, co sprzyja tworzeniu
nizszego rzgdu systemow motywacyjnych.

oraz z systemem

motywacyjnym

Planowanie BSC, bedac zbiorem celdéw strategicznych, jako punkt odniesienia stuzy do

1 wyznaczanie celow | wyznaczania priorytetow wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa. Decyzje
w tym zakresie stanowia przedmiot dziatan operacyjnych. Umozliwia to
zainicjowanie i koordynacjg takiego wykorzystania zasoboéw, ktore prowadzi
do osiagnigcia przyjetych celéw strategicznych.

Monitorowanie BSC umozliwia menedzerom generowanie oraz biezacy dostep do infor-
realizacji strategii macji dotyczacych stopnia realizacji strategii, za pomoca miar operacyjnych.
i uczenie si¢

Zrédlo: opracowanie na podstawie [3, s. 157].

w tym réwniez operacyjnych [2, s. 472]. Wizualizacja strategii zaprezentowana w
karcie moze stanowi¢ podstawg planowania operacyjnego przy zatozeniu, iz para-
metry finansowe i niefinansowe znajda swoje miejsce w budzetach przedsigbior-
stwa. Karta ta postrzegana jest wigc rowniez jako brakujace ogniwo budzetowania
operacyjnego gtownie ze wzgledu na mozliwo§¢ dokonywania oceny jednostki za
pomoca taczonych miernikow finansowych i niefinansowych opartych nie tylko na
informacjach ex post, ale takze na informacjach ex ante. W organizacji zoriento-
wanej na strategi¢ to wlasnie integracja zrownowazonej karty wynikow z budzeto-
waniem pozwoli unikna¢ typowych wad budzetowania [4, s. 290]. Zaproponowana
procedura powinna zawiera¢ przede wszystkim przetozenie strategii na cele strate-
giczne i mierniki ich osiagania. Nastepnie nalezy wyznaczy¢ cele szczegdlowe,
zidentyfikowaé strategiczne przedsigwzigcia i zasoby niezbedne do osiagnigcia
celow szczegotowych, okresli¢ $rodki finansowe i wyznaczy¢ osoby konieczne do
realizacji zadan strategicznych [5, s. 444]. Wymaga to opracowania wlasciwej pro-
cedury wdrazania zrownowazonej karty wynikow. Skuteczno$¢ wdrozenia karty
zalezy od jej powiazan z budzetowaniem, kontrolg i systemami motywacyjnymi.
Za cel jej wdrozenia podaje si¢ [7, s. 320]:
— komunikowanie i wyjasnianie celéw organizacji kierownikom nizszego szcze-
bla, pracownikom, inwestorom, dostawcom, odbiorcom,
— doprowadzenie do zbieznosci celow pracownikéw z celami przedsigbiorstwa,
— koncentrowanie uwagi na najistotniejszych procesach,
— koncentrowanie uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu,
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— sygnalizowanie o najistotniejszych miejscach decydujacych o efektach dziatalnosci,
— rozpoznawanie, czy czynniki krytyczne wymagaja szczegolnej uwagi,

— dostarczanie informacji o stopniu osiagnigcia wyznaczonych celow,

— tworzenie podstawy systemu motywacyjnego.

3. Miary zrownowazonej karty wynikow

Punktem wyjscia w zrownowazonej karcie wynikoéw jest zatozenie, iz kazda
miara opracowana w systemie powinna odzwierciedla¢ pewien aspekt przyjetej
misji i wynikajacej z niej strategii. Miary w zrownowazonej karcie wynikow sta-
nowia spojna cato$¢ i umozliwiaja catosciowe spojrzenie na skutecznos$¢ osiagania
celow nie tylko strategicznych przedsigbiorstwa, ale posrednio rowniez operacyj-
nych. Miary te sa wykorzystywane do objasnienia pracownikom czynnikow wpty-
wajacych na obecny i przyszty sukces przedsigbiorstwa. Miarami oceny wynikow
moga by¢ koszty, satysfakcja klienta, elastycznos$¢ produkcji i inne. Pomiary te nie
koncentruja si¢ wigc wylacznie na miernikach finansowych stanowiacych podsta-
we decyzji krotkookresowych, ukazujacych wyniki dzialalno$ci z przesztosci, ale
takze na miernikach niefinansowych. Dziatania te sa ukierunkowane na relacje
przedsigbiorstwa z klientami, wspomaganie rozwoju przedsigbiorstwa oraz dosko-
nalenie procesdOw wewngtrznych. W praktyce gospodarczej miary niefinansowe
byly wlaczane do metod pomiaru wynikow stopniowo, co ilustruje rys. 1.

Lata 80. XX w. I potowa lat 90. XX w. II potowa XXI w.
[ | [ | [ |

- _= - _= - _=

| Miary niefinansowe |

Miary Miary zwiazane Miary zwiazane
zwiazane z jakoscia z satysfakcja klienta z satysfakcja pracownikow
« poziom rabatow z tytutu gor- « udziat w rynku, » wskaznik pokrycia wyma-
szej jakosci, « liczba pozyskanych klien- gan kwalifikacyjnych,
« liczba przerdbek na ilosé¢ tow, o liczba dobrowolnych
wyrobow, « lojalno$¢ klientow, odejs¢ z pracy,
« clastycznos¢ produkeji, « zdolnos$¢ do pozyskania « bezpieczenstwo pracowni-
« czas reakcji na usunigcie nowych klientow, kow,
usterki, « czas reakcji na problemy o system motywacyjny wy-
« liczba odpaddw produkcyjnych, zglaszane przez klientow, nagrodzen.

o koszty napraw gwarancyjnych. rentownos$¢ klientow.

Rys. 1. Ewolucja miar niefinansowych w wielowymiarowych systemach pomiaru wynikéw

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Przy doborze miar w zrownowazonej karcie wynikoéw nalezy przyjac okreslone

kryteria, zgodnie z ktérymi miary te powinny byc¢:

— zwiazane ze strategia firmy,

— zgodne i wspomagajace cele i zadania operacyjne, krytyczne czynniki sukcesu
oraz programy do wykonania,

— proste i tatwe w uzyciu oraz czytelnie zdefiniowane,

— elastyczne, czyli ulega¢ zmianom wraz ze zmianami w otoczeniu, w ktérym
funkcjonuje przedsigbiorstwo,

— stymulujace ciagle usprawnienia, a nie tylko monitorujace dziatania,

— przystosowane do konkretnego przedsigbiorstwa,

— ujawniajace zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow.

Zréwnowazona karta wynikéw to nie tylko jednak instrument, za pomoca kto-
rego jest przekazywana informacja o strategicznych dla przedsigbiorstwa celach i
miarach, ale rowniez instrument, za pomoca ktérego mozna zrozumie¢ wzajemny
stosunek tych celow wobec siebie [8, s. 13-12]. Staje si¢ to mozliwe przez przy-
czynowo-skutkowa relacj¢ miar opisujacych strategiczne cele firmy w przekroju
perspektywy finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych oraz wzrostu i uczenia
si¢. Identyfikacja tych zaleznosci stanowi wazny wyznacznik doboru miar ocen.
Przyktadowo osiaganie zyskow w perspektywie finansowej przez jednostke jest
powiazane z miarami jakosci i satysfakcji klienta w perspektywie klienta [9,
s. 397]. Identyfikacja tych relacji ma na celu osiagnigcie spojnosci roéznych celow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa we wszystkich perspektywach. Powigzanie odmien-
nych, czgsto sprzecznych celow w ramach réznych perspektyw pozwala na zrozu-
mienie wzajemnych zalezno$ci migdzy wynikami osiagganymi w réznych perspek-
tywach. Dziatania podejmowane w obregbie kazdej z perspektyw wplywaja na wy-
niki osiagane w innych perspektywach [6, s. 295]. Podstawowe pary miernikow
wymagajacych zrownowazenia w BSC zostaty przedstawione na rys. 2.

Wykorzystanie przedstawionego powyzej zrownowazenia zbioru miar zapew-
nia uzyskanie wielowymiarowej informacji na potrzeby decyzji. Budujac zréwno-
wazona karte wynikow nalezy uwzgledni¢ kazdy z tych aspektow. Miary wyniko-
we bez miar prowadzacych nie informuja o sposobie realizacji strategii. Miary
zewngtrzne bez uwzglednienia miar wewngtrznych spowoduja brak informacji o
wplywie usprawnien z perspektywy procesow wewngtrznych oraz wzrostu na wy-
niki przedsigbiorstwa. Z kolei nieuwzglednianie w pomiarach finansowych miar
niefinansowych uniemozliwia zrozumienie sposobu konkurowania firmy w $rodo-
wisku gospodarczym. Brak powigzania miar krétkoterminowych z dtugotermino-
wymi nie pozwala z jednej strony na przeprowadzanie dziatan operacyjnych zgod-
nych ze strategia przedsigbiorstwa, z drugiej natomiast na prawidtowa realizacjg
strategii przez dziatania operacyjne. Sledzenie zmian w poszczegdlnych wskazni-
kach pozwala na lepsze zrozumienie wspolzaleznosci migdzy nimi, co wptywa na
optymalizacje strategii i prawidtowa realizacj¢ celow operacyjnych firmy.
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Réwnowaga w ramach par miernikéw w zréwnowazonej karcie wynikow

\ 4 A 4 \ 4 \ 4 A 4
Rownowaga Rownowaga Rownowaga Rownowaga Rownowaga
miar miar miar miar miar
wynikowych obiektywnych zewngtrznych finansowych krotkoterminowych
z miarami z miarami Z wewngtrznymi z miarami 7 miarami
prowadzacymi subiektywnymi niefinansowymi dhugoterminowymi
A 4 \ 4 \ 4 A 4 A 4
Miary wynikowe Mierniki Umozliwia W pomiarze Koniecznosé
(finansowe) obiektywne powiazanie wynikoéw ustalenia
sa zwigzane to najczesceiej informacji jest niezbgdne wiasciwych
z miarami fatwo zewngtrznych zachowanie proporcji migdzy
prowadzacymi definiowalne Z wewnetrznymi, proporcji mirami
odwrotng miary finansowe, co zabezpiecza migdzy miarami | | krdtkoterminowymi
zalezno$cia. a subiektywne przed osiaganiem finansowymi finansowymi
Jezeli miary to miary jednych celow i niefinansowymi a czynnikami
wynikowe charakterystyczne strategicznych w kazdej tworzenia wartosci,
wskazuja dla strategii danej kosztem innych perspektywie ktore warunkuja
problem, firmy. dtugoterminowy
a mierniki Pomiar powinien sukces firmy
prowadzace uwzgledniaé
nie wskazuja powiazanie
to nalezy zmieni¢ tych miar
strategi¢

Rys. 2. Rownowazenie miar w ramach poszczeg6lnych perspektyw zrownowazonej karty wynikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [8, s. 13-17].

4. Wykorzystanie miar zbilansowanej karty wynikow
jako parametrow decyzyjnych w dzialalnosci operacyjnej

Jak juz wspomniano, powodzenie jednostki w realizacji strategii jest niemozli-
we bez wlasciwych dziatan operacyjnych bedacych efektem decyzji krétkookreso-
wych. Niemniej jednak réowniez prawidlowe rozwiazanie kazdego operacyjnego
problemu decyzyjnego wymaga od zarzadzajacego wiedzy na temat przyjetej stra-
tegii w danym obszarze problemowym. To sprzgzenie zwrotne powoduje, iz miary
zbilansowanej karty wynikow moga by¢ wykorzystywane do ustalania parametrow
decyzyjnych w procesie podejmowania decyzji operacyjnych.

Typowe decyzje operacyjne dotycza rozwiazywania takich probleméw decy-
zyjnych, jak:
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Tabela 2. Miary zréwnowazonej karty wynikow jako kryteria decyzyjne przy decyzjach operacyjnych

relacji z dostawcami

dzf:(})};ly?t?y Pers]};eskctywy Cele strategiczne Przyktadowe parametry decyzyjne
Produkowac¢ | Finansowa Redukcja kosztow Koszty produkcji komponentu
komponent | Klienta Zwigkszenie Utrzymanie marki produktu ze wzgledu na wy-
czy zakupic? zadowolenia klienta twarzanie go w catosci z wlasnych komponen-
tow (jako$¢ wyrobu)
Procesow Optymalne Wykorzystanie posiadanych zapasow, wolnych
wewngtrznych | wykorzystanie zasobow | mocy produkcyjnych
Rozwoju Systematyczne Koniecznos¢ dodatkowego przeszkolenia pra-
iuczeniasi¢ | podnoszenie kwalifikacji | cownikow w przypadku produkcji komponentu
Dostawcy Relacje z dostawcami Utrzymanie dobrych relacji z dostawcami (ja-
kos¢, lojalno$¢, niezawodnosc, elastycznosé
dostaw)
Czy Finansowa Podwyzszenie wskaz- Marza brutto z nowych produktow lub przepty-
rozpoczaé nikéw plynnosci finan- | wy pienigzne zwiazane z nowym produktem
produkcje sowej, wzrost sprzedazy
nowego Klienta Pozyskanie nowych Zapotrzebowanie rynku na nowy produkt
wyrobu? klientow (rynek zbytu)
Utrzymanie dotychcza- | Produkt komplementarny
sowych klientow
Procesow Racjonalizacja kosztoéw | Uwarunkowania techniczne produkcji nowego
wewngtrznych produktu (wolne moce produkcyjne, stopien
przystosowania maszyn i urzadzen do produkeji
komponentu
Rozwoju Podnoszenie kwalifikacji | Dodatkowe szkolenia pracownikow zwiazane
iuczenia si¢ | zalogi 7 wytwarzaniem nowego wyrobu
Czy dalej Finansowa 1. Zmniejszenie kosztow | Marza brutto na produkcie z uwzglgdnieniem
produkowaé 2. Zwiekszenie sprzedazy | kosztow utraconych korzysci
nierentowny | Klienta Utrzymanie Produkt komplementarny
wyrob? dotychczasowych
klientow
Pozyskanie nowych Produkt konkurencyjny (utrzymanie rynku)
klientow
Poziom zadowolenia Produkt prestizowy $wiadczacy o marce firmy
klientow
Procesow Racjonalizacja kosztow | Wykorzystanie posiadanych zapasow bez moz-
wewngtrznych liwosci ich alternatywnego zastosowania
Optymalizacja cyklu Mozliwosci intensywniejszego wykorzystania
operacyjnego posiadanych mocy produkeyjnych
Dostawcow | Utrzymanie Podpisane umowy dtugoterminowe z dostaw-
dotychczasowych cami, lojalno$¢

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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— produkcja komponentu we wlasnym zakresie czy zakupienia z zewnatrz,
— przyjecia lub odrzucenie dodatkowego zamowienia,

— wybranie okreslonego wariantu technologicznego,

— sprzedaz potproduktu czy przetwarzanie go dalej we wlasnym zakresie,
— dalsza produkcja czy wstrzymanie nierentowne;j linii produkcyjne;j,

— rozpoczeceie produkceji nowego wyrobu.

Proba przetozenia miar zrownowazonej karty wynikéw na kryteria decyzyjne
dla trzech wybranych decyzji operacyjnych zostala przedstawiona w tab. 2.

Zestaw przedstawionych perspektyw w zrownowazonej karcie wynikow nie
jest zamknigty 1 mozna w zalezno$ci od potrzeb decyzyjnych odpowiednio go roz-
budowywacé. Przy decyzjach operacyjnych istotna perspektywa, oprocz powszech-
nie uzywanych, jest perspektywa dostawcow, w ktdrej ocenia si¢ lojalnosc¢, jakosé,
niezawodno$¢ i elastycznos¢ dostawcow. Liczba parametrow decyzyjnych, podob-
nie jak liczba miernikow w zrownowazonej karcie wynikéw, powinna by¢ ograni-
czana, gdyz zbyt duza ich liczba moze doprowadzi¢ do zaciemnienia obrazu i po-
minigcia przy wyborach decyzyjnych tych najistotniejszych.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie operacyjne jest $cisle powiazane ze strategia, poniewaz konkrety-
zuje 1 weryfikuje poszczegolne koncepcje strategiczne. Zarzadzanie strategiczne
zakre$la ogdlne ramy dla dziatan przedsigbiorstwa, natomiast zarzadzanie opera-
cyjne zmierza do tego, aby przy uwzglednieniu celow strategicznych ukierunkowac
czynnosci, ktoére maja by¢ wykonywane w krétkim czasie. Zarzadzanie operacyjne
spetnia wigc funkcj¢ wykonawcza w stosunku do zarzadzania strategicznego. Pod-
stawowym narzg¢dziem zarzadzania strategicznego jest zrownowazona karta wyni-
kow stanowiaca kompleksowy, wielowymiarowy system pomiaru dziatalnosci
przedsigbiorstwa z punktu widzenia czterech perspektyw. Perspektywy te pozwala-
ja powiazac strategiczne cele przedsigbiorstwa z celami operacyjnymi i umozliwia-
ja wszechstronne monitorowanie dzialan operacyjnych pod katem ich zbieznosci z
realizowang strategia. Miary uzyte w tej karcie moga stanowi¢ wigc parametry
wyboru przy podejmowaniu konkretnych decyzji operacyjnych. Rozszerza to jej
uzyteczno$¢ na jeszcze jeden obszar zastosowan.

Literatura

[1] Drury C., Management Accounting for Business, Thomson, London 2005.

[2] Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002.

[3] Jaworska E., Wykorzystanie rachunkowosci do ksztattowania zrownowazonego wzrostu przed-
sigbiorstwa (praca doktorska), Szczecin 2006.



297

Kaplan R.S. Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

Nita B., Rachunkowosé¢ w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer Business, Kra-
kow 2008.

Nowak E., Zaawansowana rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003.

Rachunkowo$¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw, red. G.K. Swiderska, t. IT, Difin, Warszawa 2003.
Sierpinska M., Niedbata B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2003.

Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001.

Zarzqdcze aspekty rachunkowosci, red. T. Kiziukiewicz, PWE, Warszawa 2004.

MEASURES OF BALANCED SCORECARD
AS CRITERIA OF CHOICES IN OPERATIVE DECISIONS

Summary

The operative management is closely connected with strategy because it specifies and verifies

particular strategic conceptions. One of the realization tools of these conceptions is Balanced Score-
card. Measurements done with this card give the opportunity to transform strategic targets on operative
purposes. What is more, adapted measures in Balanced Scorecard can help in decision-making process.

The aim of the article is to point out the opportunity to use Balanced Scorecard for criteria of

choices in operative decisions.
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