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ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW

A KOMPLEKSOWA KARTA WYNIKOW

I ZARZADZANIE PRZEZ OTWARTE KSIEGI —
WYBRANE ZAGADNIENIA

Streszczenie: Od dziatan podejmowanych przez pracownikow, osigganych przez nich wyni-
kow oraz ich indywidualnych celow zyciowych i planow zawodowych zalezny jest w znacz-
nej mierze sukces jednostki gospodarczej, w ktorej pracuja. Niezbedne jest zatem dostarcza-
nie im odpowiednich informacji. Pomagaja w tym koncepcja kompleksowej karty wynikow,
ktéra w znacznej mierze bazuje na zbilansowanej karcie wynikow, oraz zarzadzanie przez
otwarte ksiggi, ktore moze wykorzystywac¢ BSC, aby podnies¢ swoja efektywnos¢ oraz umoz-
liwi¢ jasne i klarowne przedstawienie pracownikom informacji istotnych przy podnoszeniu
efektywnosci ich dziatania i utatwieniu jednostce gospodarczej realizacji jej celow i strategii.
Celem niniejszego artykutu jest proba analizy roli, jaka zbilansowana karta wynikow moze
odegra¢ w koncepcjach kompleksowej karty wynikow i zarzadzania przez otwarte ksiegi.

Stowa kluczowe: karty wynikow, zarzadzanie, otwarte ksiegi.

1. Wstep

Tradycyjne zarzadzanie opiera si¢ na idei homo oeconomicus — cztowieka racjonal-
nego, ktory zawsze begdzie dazyt do osiggnigcia jak najwigekszych korzysci. Para-
dygmat ten ma w szczegdlnosci zastosowanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
w ramach ktorego niezwykle waznym dziataniem jest motywowanie pracownikow.
Zardwno skuteczne zarzadzanie organizacja, jak i sprawny system motywacyjny
wymagaja informacji, na podstawie ktorych mozna ocenia¢ przedsigbiorstwo i jego
pracownika, gdyz od podejmowanych przez pracownikow dziatan, osiaganych przez
nich wynikéw oraz ich indywidualnych celow zyciowych i planéw zawodowych,
opracowanej dla organizacji strategii zalezy w znacznej mierze sukces jednostki go-
spodarczej. Dlatego wazne jest ocenianie réwniez oséb zatrudnionych w przedsie-
biorstwie. Przydatnych danych moze dostarczy¢ rachunkowo$¢, a takze systemy po-
miaru i oceny dokonan jednostki gospodarczej, a zwlaszcza:

— koncepcja kompleksowej karty wynikow, ktora w znacznej mierze opiera si¢ na

zbilansowanej karcie wynikow (BSC),
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— zarzadzanie przez otwarte ksiegi, ktére moze wykorzystywa¢ BSC, aby pod-
nie$¢ swoja efektywnos$¢, oraz umozliwic¢ jasne i klarowne przedstawienie infor-
macji istotnych dla pracownikow, przy podnoszeniu efektywnos$ci ich dziatania
1 utatwieniu jednostce gospodarczej realizacji jej celow i strategii.

W artykule podjgto probe analizy roli, jaka zbilansowana karta wynikow moze
odgrywaé w koncepcjach kompleksowej karty wynikow i zarzgdzania przez otwarte
ksiegi. Gtowng metoda badawcza, zastosowana podczas pisania niniejszego artyku-
tu, byta analiza Zzrodel oraz metody dedukcji i indukcji.

2. Zbilansowana karta wynikow

Koncepcja zbilansowanej karty wynikow (Balanced Scorecard — BSC) zostata za-
proponowana przez R. Kaplana i D. Nortona i jest jednym z najbardziej rozpo-
wszechnionych modeli pomiaru dokonan. Wspomaga ona osigganie celow strate-
gicznych w takich obszarach, jak finanse, relacje z klientami, zarzadzanie wiedza
oraz efektywno$¢ procesow gospodarczych [Wierzbinski 2008, s. 122]. Kaplan
i Norton wyodrebnili cztery podstawowe perspektywy (rys. 1), w ramach ktorych
jednostka gospodarcza okresla cele strategiczne, mierniki ich realizacji, warto$ci do-
celowe, a takze dzialania, ktére nalezy podjac, aby osiggna¢ wyznaczone zatozenia.
Zbilansowana karta wynikow ma bowiem pomodc w przetozeniu wizji i strategii
przedsigbiorstwa w konkretne dzialania, ktére maja pomoc w jej realizacji. Umozli-
wia ona rowniez kontrole realizacji tych celow oraz komunikowanie ich wszystkim
cztonkom organizacji [Jakimowicz 2011, s. 170-171].

PERSPEKTYWA KLIENTOW PERSPEKTYWA FINANSOWA
o Cele ogolne| Mierniki Cele ogélne| Mierniki
Jak powinni Jak powinni
postrzega¢ nas klienci? postrzegac nas
udziatowcy?

\/

WIZJA
I STRATEGIA
PERSPEKTYWA ROZWOJU PERSPEKTYWA PROCESOW
Cele ogolne| Mierniki WEWNETRZNYCH Cele ogolne| Mierniki

Jak zachowac¢ zdolno$¢ «—>
do zmian i poprawy
efektywnosci?

Jakie procesy
wewngtrzne nalezy
doskonali¢?

Rys. 1. Schemat zbilansowanej karty wynikow

Zrodto: opracowanie na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9; Kaplan, Norton, 20006, s. 28; Michalak,
2008, s. 114].
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Zadaniem perspektyw jest dostarczenie kompleksowego obrazu dziatalnosci
jednostki gospodarczej. W zwiazku z tym, budujac zbilansowang karte wynikow,
dostosowuje si¢ je do potrzeb i wymagan jednostki. Perspektyw moze by¢ wigcej
niz cztery podstawowe wskazane przez Kaplana i Nortona. Zaproponowane przez
autoréw koncepcji BSC stanowig jednakze jej fundament.

Jako narzedzie perspektywiczne zbilansowana karta wynikéw umozliwia row-
noczesne i systematyczne skoncentrowanie si¢ na kluczowych obszarach funkcjo-
nowania organizacji. Dzigki temu unika ona optymalizacji jednego obszaru kosztem
innego, co pozwala na zrOwnowazony rozwoj organizacji.

Zbilansowana karta wynikow umozliwia analiz¢ dokonan jednostki za pomoca
miernikow zarowno finansowych, jak i niefinansowych, dzieki czemu przedsigbior-
stwo mozna wszechstronnie oceni¢. Ponadto mierniki wystepujace w BSC mozna
podzieli¢ na wynikowe, charakteryzujace jednostke gospodarczg w chwili biezacej,
oraz wyprzedzajace, ktorych wielko§¢ wptywa na sytuacje, w jakiej przedsigbiorstwo
bedzie w przysziosci [Michalak 2008, s. 113]. Kaskadowanie zbilansowanej karty
wynikow pozwala na przetozenie dostarczanych przez nig informacji na wszystkie
szczeble zarzadzania jednostka gospodarcza oraz zarzadzanie jej zasobami. BSC
pozwala takze na jasne komunikowanie dotychczasowych osiaggnig¢ i zatozen oraz
celow na przysziosé.

3. Kompleksowa karta wynikow

Koncepcja kompleksowej karty wynikow (Total Performance Scorecard — TPS) zo-
stata zaproponowana przez H.K. Rampersada. Stanowi ona swoiste rozwinigcie zbi-
lansowanej karty wynikow Kaplana i Nortona. W TPS zaktada si¢ wyodrgbnienie
organizacyjnej i osobistej zbilansowanej karty wynikow (Organizational Balanced
Scorecard — OBSC, Personal Balanced Scorecard — PBSC), a takze wykorzystanie
narzedzi oferowanych przez zarzadzanie przez jako$¢ (Total Quality Management
— TQM), zarzadzanie kompetencyjne (7alent Management — TM) oraz cykl nauki
Kolba (Kolb's Learning Cycle). Kompleksowa karta wynikow zaktada koniecznos¢
ciggtego doskonalenia, rozwoju i nauki, ktore sa niezbedne, jesli jednostka gospo-
darcza chce osigga¢ jak najlepsze wyniki, rozwijac si¢, zwigksza¢ swoja konkuren-
cyjno$¢ na rynku i nadaza¢ za zmianami zachodzacymi w otoczeniu organizacji.
Narzedzia i koncepcje, ktore wykorzystuje TPS, naktadaja si¢ na siebie w obszarze
doskonalenia, rozwoju i nauki (rys. 2).
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karta wynikow

Osobista
zbilansowana
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Zarzadzanie
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Kompleksowa
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wynikow

Zarzadzanie
kompetencyjne

Rys. 2. Wzajemne powiazania elementoéw koncepcji kompleksowej karty wynikow

Zrédto: [Rampersad 2004, s. 34].

W TPS zauwaza si¢ i podkresla, ze wazna role w osiagnigciu sukcesu przez
przedsigbiorstwo odgrywajg pracownicy, ktorzy musza by¢ odpowiednio wyeduko-
wani, posiada¢ wtasciwe kwalifikacje, a takze rozumie¢ koniecznos$¢ ustawicznego
doksztalcania si¢ 1 poszerzania wiedzy. Moze w tym pomoc:

— cykl Deminga' oferowany przez TQM,
— cykl rozwoju® pochodzacy z TM,

! Cykl Deminga sklada si¢ z faz: planuj, wdrazaj, sprawdz, dziataj. W tym cyklu TPS ktadzie
glowny nacisk na nauke i zarzadzanie procesami, ktore zachodza w organizacji [por. Kedzierska 2011,
s. 381].

2 Cykl rozwoju sklada si¢ z czterech nastgpujacych po sobie faz: planowania rezultatow, coach-
ingu, oceny i rozwoju kompetencji zawodowych [por. Rampersad 2004, s. 31-32].
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— cykl nauki Kolba® pojawiajacy sie we wszystkich narzedziach i koncepcjach wy-
korzystywanych przez kompleksowa karte wynikow.

Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy lepiej zrozumiejg powierzone im
zadania oraz dane i bedg potrafili przetozy¢ otrzymane informacje na wlasciwe dzia-
fania, majace na celu realizacj¢ zatozonej strategii przedsicbiorstwa. Ponadto kadra,
ktora jest Swiadoma tego, w jaki sposob wykonywane zadania przektadaja si¢ na
osiggniecia catej organizacji, tatwiej pokonuje swoj opdr przed zmianami oraz do-
strzega korzysci z podnoszenia wlasnych kwalifikacji i dalszego autorozwoju.

4. Zarzadzania przez otwarte ksi¢gi

Zarzadzanie przez otwarte ksiggi (Open Book Management — OBM) to koncepcja,
ktora zostata opisana przez J. Case’a, a ktorg spopularyzowat i wdrozyt J. Stack
[Hindle 2008, s. 139]. OBM zaktada, ze ksigegi rachunkowe powinny by¢ jawne dla
pracownikow, dzigki czemu mozliwe staje si¢ dla nich obserwowanie i zrozumienie,
w jaki sposob wykonywane zadania oraz osiggane przez nich wyniki przektadajg si¢
na realizacje celow i strategii catej organizacji. W ten sposéb zarzadzanie przez
otwarte ksiegi wplywa na zmotywowanie pracownikow do efektywniejszej pracy,
a to z kolei umozliwia przedsigbiorstwu polepszenie osigganych wynikow i zrealizo-
wanie zatozonych celow krotko- i dlugoterminowych. Wigksze zaangazowanie
w wykonywana prace i dziatalno$¢ organizacji 0sob zatrudnionych w jednostce go-
spodarczej sprzyja usprawnianiu jej funkcjonowania.

Ze wzgledu na nacisk na dane finansowe wydawac by si¢ moglo, ze zarzadzanie
przez otwarte ksiggi jest zwigzane przede wszystkim z rachunkowoscia. Jednakze,
cho¢ ksieggowos¢ odgrywa tu znaczacg rolg, OBM to znacznie wigcej niz tylko ra-
chunkowos¢ i przedstawianie pracownikom wynikow finansowych z ksiag rachun-
kowych. Wymaga ono fundamentalnych zmian w sposobie myslenia i dziatania ka-
dry zarzadzajacej, ktora musi edukowac swoich pracownikow oraz mysle¢ i dziata¢
jak wlasciciele przedsigbiorstwa.

Osiagniecie sukcesu jest mozliwe tylko wtedy, gdy wszystkie cztery elementy,
na ktorych bazuje zarzadzanie przez otwarte ksiggi, zostang realizowane. Podstawo-
we elementy OBM to (rys. 3):

— dzielenie si¢ informacjami finansowymi i niefinansowymi,
— szkolenie i edukacja pracownikow, ktore umozliwiag im zrozumienie
funkcjonowania biznesu,

3 Koncentruje si¢ on na istocie do$wiadczenia. Mozna go rozpocza¢ w dowolnym momencie,
jednak aby przyniost on efekt nalezy przejs$¢ przez caly cykl. Cykl ten rozpoczyna si¢ najczgsciej od
zdobycia konkretnego doswiadczenia, ktore si¢ nastepnie obserwuje i dokonuje refleksji nad nim. Ko-
lejna faza to wnioskowanie, za$ caty cykl konczy si¢ na eksperymentowaniu [por. Woodall, Winstanley
1998, s. 143; Kolb 1984, s. 30-31].
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— okazanie zaufania pracownikom i delegacja odpowiedzialnos$ci, co pozwoli na
samodzielne podejmowanie przez nich decyzji i dziatan na podstawie posiada-
nych informacji,

— nagradzanie za osiggni¢te wyniki (odpowiedni system motywacyjny).

Dzielenie si¢
informacjami finansowymi
i pozafinansowymi

Szkolenie
pracownikow,
umozliwiajace

Nagradzanie Open zrozumienie

osiagnigé Book funkcjonowania
system i

(Y Management biznesu

motywacyjny)

Zaufanie i delegacja
odpowiedzialnosci

Rys. 3. Powiazania mi¢dzy podstawowymi elementami zarzadzania przez otwarte ksiggi

Zrodto: [Barton, Shenkir, Tyson 1998, s. 4].

Kluczem do sukcesu zarzadzania przez otwarte ksiegi jest dzielenie si¢ z pra-
cownikami informacjami zaréwno finansowymi, jak i niefinansowymi, a takze
ciggta edukacja pracownikdéw, samo bowiem przekazanie informacji bedzie niewy-
starczajace, jesli pracownicy nie beda ich rozumieli i potrafili przetozy¢ na podej-
mowane dziatania. Niezbg¢dne jest takze zaufanie do pracownikow, gdyz zostaja im
powierzane istotne, a czasem wrecz krytyczne dla funkcjonowania jednostki gospo-
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darczej informacje. Aby unikna¢ zagrozenia wynikajacego z dostarczenia tych da-

nych konkurencji, konieczne jest powigzanie celéw przedsigbiorstwa i pracownika,

co skutkuje wyksztalceniem si¢ jego lojalnosci wobec pracodawcy.

Wzajemne dostosowanie celow pracownikow i przedsigbiorstwa nie jest rzecza
prosta. Niemniej jednak pracownicy chetnie realizuja cele przedsigbiorstwa, jesli
[Barton, Shenkir, Tyson 1998]:

— zrozumiejg, w jaki sposob przedsiebiorstwo generuje srodki pienigzne,

— uzyskaja podstawowe informacje dotyczace jednostki gospodarczej, w ktorej
pracuja,

— beda regularnie otrzymywac raporty i wyjasnienia dotyczace funkcjonowania
organizacji,

— beda mogli wykorzysta¢ wiedzg na temat przedsigbiorstwa oraz wptywu ich pra-
¢y na jego wyniki podczas wykonywania swoich zadan, co pozwoli im na wpro-
wadzenie usprawnien w wykonywanych procesach i zadaniach,

— zostawi si¢ im pewng swobod¢ w podejmowaniu dziatan,

— otrzymaja mozliwos$¢ wspolnego uczczenia wyjatkowych osiagnig¢ i podniesie-
nia wydajnosci,

— otrzymajg nagrody badz premie, gdy organizacja bedzie odnosi¢ sukcesy.

Do potaczenia celéw jednostki gospodarczej i indywidualnych celow pracowni-
czych w zarzadzaniu przez otwarte ksiggi mozna wykorzysta¢ zbilansowang kartg
wynikow. Tak jak kompleksowa kart¢ wynikoéw mozna podzieli¢ ja na organiza-
cyjna i osobista. Pozwala to podnies¢ skutecznos¢ OBM, a takze w sposob jasny
i klarowny przekaza¢ pracownikom wszelkie niezbgdne informacje, majace wptyw
na ich prace, stawiane im wymagania, cele do osiagnigcia, wptyw wykonywanych
zadan na organizacje jako catos¢, a takze jej cele, strategi¢, a nawet misje.

5. Rola zbilansowanej karty wynikéow w TPS i OBM

Zbilansowana karta wynikdéw jako narzgdzie jest wykorzystywana przez komplek-
sowg karte wynikdw i moze znalez¢ zastosowanie podczas wprowadzania i korzy-
stania w jednostce gospodarczej z zarzadzania przez otwarte ksi¢gi. W obu przypad-
kach mozliwe jest wyszczegolnienie OBSC i PBSC, co ufatwia powigzanie celow
organizacji z celami indywidualnymi pracownikow oraz uswiadomienie zatrudnio-
nej kadrze ich zbieznosci.

Zarébwno organizacyjna, jak i osobista zbilansowana karta wynikow tworzona
jest na podstawie zbilansowanej karty wynikow. Niezmiernie wazne zadanie, jakie
spetnia zbilansowana karta wynikow, polega na przelozeniu misji, wizji i strategii
przedsiebiorstwa na cele najpierw ogolne, a potem szczegotowe. To wiasnie dzieki
temu mozliwe staje si¢ okreslenie w OBSC, kto i w jakim stopniu odpowiada za
dany wynik i jak to wptywa na organizacj¢ jako catos¢. Jednoczesnie pozwala ona
pracownikowi przelozy¢ swoje cele zyciowe i zawodowe na dzialania, ktére musi
wykonac, aby si¢ zrealizowac, na co pozwala PBSC.
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OBSC, stworzona dla danej jednostki gospodarczej, moze by¢ kaskadowana
w dot na poszczegolne wydzialy, dziaty oraz zespoty, az do planoéw indywidualnych.
Organizacyjna karta wynikow staje si¢ podstawa opracowania PBSC. Osobista zbi-
lansowana karta wynikow pozwala na potaczenie celow i planow zyciowych pra-
cownika z celami i strategig jednostki. Jednakze, aby byto to mozliwe, proces kaska-
dowania OBSC musi zosta¢ przeprowadzony poprawnie, a obie karty muszg zostac
zakomunikowane cztonkom organizacji, dzieki czemu tgczenie karty organizacyjnej
z osobistg bedzie znacznie utatwione.

OBSC
TQM DRN PBSC
™
Doskonalenie
Rozwoj
TPS Nauka
OBM

Rys. 4. Polaczenie kompleksowej karty wynikow i zarzadzania przez otwarte ksiggi
z uwzglednieniem celow wspdlnych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wprowadzenie zbilansowanej karty wynikow, kompleksowej karty wynikow
czy zarzadzania przez otwarte ksiegi wymaga, aby okresowo byly dokonywane
pomiary dokonan jednostki gospodarczej i 0sob w niej zatrudnionych. Nastepnie
konieczne jest ich prezentowanie pracownikom. Tylko w ten sposob beda oni oraz
menedzerowie w stanie monitorowac postep, a takze diagnozowac procesy, ktore
nadal wymagajg usprawnienia.

Jesli menedzerowie, wprowadzajac zarzadzanie przez otwarte ksiggi, zdecydu-
ja sie wykorzysta¢ zbilansowana karte wynikéw oraz rownoczes$nie kompleksowa
karte wynikoéw, BSC stanie si¢ jednym z elementow umozliwiajacych potaczenie
TPS i OBM (rys. 4). TPS i OBM zakladaja bowiem koniecznos$¢ ciagtej eduka-
cji pracownikow 1 oprocz wykorzystania BSC wszystkie trzy koncepcje naktadaja
si¢ we wspolnym obszarze doskonalenia, rozwoju i nauki, ktory dotyczy zaréwno
przedsigbiorstwa, jak i 0s6b w nim zatrudnionych.

Kazda z tych koncepcji wymaga rowniez, aby pracownicy zostali przeszkoleni
w kierunku zrozumienia dostarczanych im informacji. Tylko odpowiednio wykwali-
fikowana kadra bedzie potrafita wykorzysta¢ przedstawione jej wyniki do podejmo-
wania decyzji i dziatan. Zbilansowana karta wynikow pozwoli zaprezentowaé wyni-
ki, ktore sg informacjami zarowno finansowymi, jak i niefinansowymi, co zwigkszy
mozliwosci ich interpretacji i pozwoli na wykorzystanie ich przez pracownikow,
niekoniecznie zwigzanych z zarzadzaniem czy z rachunkowoscig.

6. Podsumowanie

Od czasu stworzenia przez Kaplana i Nortona koncepcji zbilansowanej karty wyni-
kow, wielu teoretykow 1 praktykow starato si¢ t¢ koncepcje rozwija¢ 1 dostosowy-
wac do potrzeb organizacji z roznych branz. Poniewaz BSC jest poteznym narze-
dziem, dajacym wiele mozliwosci oraz badajacym rézne perspektywy funkcjo-
nowania organizacji, niejednokrotnie stosowane jest podczas zarzadzania jednostka,
czasem jako swoista koncepcja zarzadzania, innym razem jako narz¢dzie wspoma-
gajace zarzadzanie. Skuteczno$¢ tego narzedzia wymaga jednak, by pracownicy zo-
stali odpowiednio wyedukowani, a wyniki osiggane przez nich i organizacj¢ byty
prezentowane regularnie.

Zbilansowana karta wynikow wykorzystywana jest przez kompleksowa karte
wynikow 1 moze by¢ uzyta przy zastosowaniu w jednostce zarzadzania przez otwar-
te ksiegi. Wszystkie trzy koncepcje pozwalaja na przedstawienie pracownikom,
w sposob dla nich zrozumialy, roli, jaka odgrywaja i zadan, ktére wykonuja, w re-
alizacji misji, strategii i celow jednostki gospodarczej, w ktorej sg zatrudnieni. Nie-
zbedna jest jednak odpowiednia edukacja pracownikéw i dobor informacji im do-
starczanych. Nie mozna obarcza¢ ich nadmiarem danych, gdyz zamiast poprawiaé
efektywnos$¢ ich dziatania, moze to przynies¢ efekt odwrotny do zamierzonego.

Odpowiednie zastosowanie BSC, TPS i OBM oprocz usprawnienia funkcjono-
wania jednostki gospodarczej, przyspieszenia osiagania zalozonych celow i wyni-
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koéw oraz przyczyni¢ si¢ moze do wytworzenia wiezi pracownika z przedsiebior-
stwem 1 wzrostu jego lojalnos$ci, a przez to rowniez przetozy¢ si¢ na zwiekszenie
jego zaangazowania w pracy. Oferowane przez te narzg¢dzia jasne i klarowne przed-
stawienie osigganych wynikow indywidualnych, grupowych oraz organizacyjnych,
mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, zdobywania nowej wiedzy, a takze jawne po-
kazanie $ciezek awansu, moze stac si¢ bazg informacji dla systemu motywacyjnego.
Co wazniejsze, dzieki temu, ze pracownicy sg na biezgco informowani o dokona-
niach swoich i jednostki gospodarczej, sami, bez bodzcoéw z systemu motywacyjne-
g0, moga reagowac i motywowac si¢ do efektywniejszego dziatania. Nalezy bowiem
pamigtaé, ze nie tylko motywacja materialna (np. nagrody pieni¢zne, podwyzka,
samochod stuzbowy) jest skuteczna; rownie efektywna moze by¢ motywacja niema-
terialna, taka jak pochwata, uznanie, satysfakcja z wykonania zadania, duma z po-
wierzonej odpowiedzialnosci czy mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji,
majacych mniej lub bardziej istotny wptyw na realizacj¢ celow przedsiebiorstwa.

Na podstawie powyzszych rozwazan, mozna wnioskowac, ze zbilansowana kar-
ta wynikow odgrywa znaczacg rol¢ nie tylko w kompleksowej karcie wynikow, lecz
roéwniez w zarzadzaniu przez otwarte ksiegi, jesli zostanie przez nie wykorzystana.
Dostarcza ona bowiem wielu cennych informacji, ktére mogg zosta¢ jawnie zako-
munikowane pracownikom. Wplywa ona nie tylko na osiaggni¢cia jednostki; pozwala
ona pracownikom tatwiej zrozumie¢ i wizualizowa¢ ich wiasne cele indywidualne,
a systemom motywacyjnym dobra¢ stosowane bodzce motywacyjne.
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BALANCED SCORECARD VERSUS TOTAL PERFORMANCE
SCORECARD AND OPEN BOOK MANAGEMENT -
SELECTED ISSUES

Summary: Success of an enterprise employees work for greatly depends on activities taken
by them, results they achieve, their individual life goals and career. It is therefore necessary to
provide them with relevant information. It is helped by the concept of the Total Performance
Scorecard, which is largely based on the Balanced Scorecard, and the Open Book Management,
which can use the BSC to increase its efficiency and to enable clear presentation of relevant
information to employees in order to improve the efficiency of their actions and facilitate the
implementation of entities objectives and strategy of economic entities. The main purpose of
this article is to analyze the role which the Balanced Scorecard can perform in concepts of the
Total Performance Scorecard and the Open Book Management.

Keywords: scorecards, management, open books.





