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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW JAKO INSTRUMENT
POMIARU KONKURENCYJNOSCI I EFEKTYWNOSCI
PROCESOW BIZNESOWYCH

Streszczenie. W artykule przedstawiono mozliwos¢ wykorzystania strate-
gicznej karty wynikéw do pomiaru konkurencyjnosci i efektywnosci procesow
biznesowych przedsigbiorstwa. Zaprezentowano autorskg propozycje konstruo-
wania narzgdzia SKW. Wskazano, ze orientacja procesowa strategicznej karty
wynikow pozwala w sposdb przejrzysty zaprezentowaé wyniki osiggane przez
poszczegblne przedsigbiorstwa oraz pozwala na ich poréwnywanie.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikéw, konkurencyjnos¢, efektywnosc,
procesy biznesowe

BALANCED SCORECARD AS INSTRUMENT PERFORMANCE
MEASUREMENT OF COMPETITIVENESS AND EFFICIENCY
OF BUSINESS PROCESSES

Abstract. The paper presents the possibility of using the Balanced Scorecard to
measure the competitiveness and efficiency of business processes. Presented an
original proposal to construct tools BSC. It was pointed out that the orientation
process scorecard allows you to transparently present the results achieved by the
individual companies and allows them to compare.
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1. Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, postepujaca globalizacja, wzrastajace nat¢zenie
konkurencji i zagrozenia zjawiskami kryzysowymi wymagaja opracowywania, doskonalenia
1 wdrazania nowatorskich systemow zarzadzania. Zdobycie 1 utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej oznaczajg dla przedsi¢biorstw ukierunkowanie systemu zarzadzania na wzrost
efektywnosci 1 innowacyjnosci. Koncepcje zarzadzania zorientowane na wzrost efektywnosci
1 innowacyjno$ci prowadzi¢ maja w konsekwencji do wzrostu wartosci przedsi¢biorstwa —
zasady czy wrecz paradygmatu, ktory w ostatnich dwudziestu latach wywiera ogromny wptyw
zaréwno na strategie, jak i operacyjny sposob prowadzenia biznesu'. W kontekscie zarzadzania
warto$cig wazng koncepcja i instrumentem zarzadzania jest strategiczna karta wynikéw (SKW,
Balanced Scorecard — BSC), ktorej zasady znajduja coraz szersze zastosowanie zarOwno
w organizacjach par excellence biznesowych, jak i w innych instytucjach zycia publicznego
(np. w szpitalach, gminach, uczelniach)?. Wykorzystanie metodyki strategicznej karty wynikow
dla strategii konkurencyjnos$ci w przedsigbiorstwie umozliwia przeksztalcenie pomiaru
w proces zarzgdzania®.

Celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania strategicznej karty wynikow do pomiaru
konkurencyjnosci i efektywnosci proceséw biznesowych przedsigbiorstwa.

W artykule konkurencyjno$¢ bedzie definiowana jako potencjat, mozliwosci oraz
umiejetnos¢ danego podmiotu rynkowego do sprostania konkurencji, czyli rywalizacji ze
strony innych podmiotéw dziatajacych w tej samej branzy na rynku®. Natomiast efektywnos¢
procesow biznesowych bedzie rozumiana jako rezultat procesoOw biznesowych, opisany relacja

uzyskanych efektéw do poniesionych naktadow®.

2. Strategiczna karta wynikow — ujecie procesowe

Wykorzystanie metodyki strategicznej karty wynikéw dla strategii konkurencyjnosci
w przedsigbiorstwie umozliwia przeksztatcenie pomiaru w proces zarzadzania. Strategiczna
karta wynikow powinna ewoluowaé od zestawdw miar do ztozonego systemu monitorujacego

wszystkie ushugi 1 rozwigzania wykorzystywane na kazdym szczeblu zarzadzania i w kazdej

! Brzoska J., Karbownik A., Kruczek M., Szmal A., Zebrucki Z.: Strategiczna karta wynikow w teorii i praktyce.
Politechnika Slaska, Gliwice 2011, s. 6-7.

2 Brzéska J.: Innowacje jako czynnik dynamizujacy modele biznesu. Politechnika Slaska, Gliwice 2014, s. 72.

3 Por. Jelonek D., Turek T.: Strategiczna karta wynikow jako narzedzie realizacji strategii IT w przedsigbiorstwie,
[w:] Bytniewski A. (red.): Informatyka ekonomiczna. Nr 19 — informatyka w biznesie. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2011, s. 59.

4 Marciniak S.: Makro i mikroekonomia dla inzynierow. PWN, Warszawa 1995, s. 109.

3 Stoner J.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1994, s. 29.
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komérce organizacyjnej®. Obecnie silna konkurencja i globalizacja rynkéw wymuszaja
innowacyjnosc¢ (przejawiajacg si¢ miedzy innymi w krotkich czasach projektowania i produko-
wania), doskonatg jako$¢, a takze dodatkowe ustugi w ramach posprzedazowej obshugi klienta’.

Badania przeprowadzone przez R. Kaplana i D. Nortona® wskazuja, ze strategiczna karta
wynikow staje si¢ coraz czgsciej nie tylko systemem mierzenia efektywnos$ci operacyjnej ale
rowniez bywa traktowana jako system zarzadzania strategicznego, co jest zwigzane
z wykorzystaniem jej w nastepujacych kluczowych procesach zarzadzania’:

e dopracowanie wizji i strategii,

e wyjasnienie celow i1 miernikdw strategicznych oraz ich integracja z systemami

zarzadzania,

e planowanie, wyznaczanie celd6w i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

e usprawnianie systemOw monitorowania, realizacji strategii i uczenia si¢ organizacji.

Opracowanie strategicznej karty wynikow mobilizuje kierownictwo przedsigbiorstwa do
precyzyjnego sformutowania strategii i wizji poprzez uszczegdlowienie celow strategicznych
1 okreslenie kluczowych czynnikéw wptywajacych na ich realizacje. Proces formulowania
strategii ze wzgledu na jego zlozono$¢ wymaga pracy zespotowej menedzerow najwyzszych
szczebli, ktorzy pomimo réznych celéw, do ktorych zmierzajg jako kierownicy podlegtych
im komorek organizacyjnych, potrafia wypracowa¢ konsensus w postaci spdjnej strategii
obejmujacej calg organizacje wraz z jej kulturg organizacyjng i do$wiadczeniami'®.

Formutowane cele strategiczne maja charakter przysztosciowy 1 musza zostaé
uwzglednione w opracowywanych planach. Strategiczna karta wynikow integruje 1 umozliwia
koordynowanie realizowanych planéw przedsigbiorstwa, dajagc mozliwos¢ definiowania
spojnych inicjatyw prowadzacych do ciaglego doskonalenia, rekonstrukcji procesow czy tez
ustalania programow restrukturyzacyjnych. Karta u$wiadamia zatem, Ze reengineering
procesOw nie jest tylko metoda, ktérej celem jest redukcja kosztow, ale przede wszystkim
umozliwia udoskonalenie 1 przeprojektowanie realizowanych w organizacji procesow.
Strategiczna karta wynikéw staje si¢ narzedziem integrujacym planowanie strategiczne

7 budzetowaniem'!.

6 Pietruszka-Ortyl A.: Rola zasobow niematerialnych w ksztattowaniu wspotczesnej organizacji, FUTURE 2002
Zarzadzanie przysztoscia przedsigbiorstwa — materiaty konferencyjne, Skrzypek E. (red.), Kazimierz Dolny
2002, s. 123; Kaleta A.: Jakos$¢ strategii polskich przedsigbiorstw. Szansa czy zagrozenie ich rozwoju, FUTURE
2002 Zarzadzanie przysztoscia przedsigbiorstwa — materialy konferencyjne, Skrzypek E. (red.), Kazimierz
Dolny 2002, s. 208; Tkaczyk S.: Wybrane aspekty zarzadzania przedsigbiorstwem w przysztosci, FUTURE 2002
Zarzadzanie przyszto$cia przedsigbiorstwa — materiaty konferencyjne, Skrzypek E. (red.), Kazimierz Dolny
2002, s. 98.

7 Lewandowski J.: Zarzadzanie jako$ciag. MARCUS, £6dz 1998, s. 123-132; Lisiecka K.: Zrownowazona Karta
Wynikéw (Balanced Scorecard). ,,Problemy Jakosci”, nr 6, 2002, s. 4-7.

8 Kaplan R., Norton D.: The Balanced Scorecard. PWN, Warszawa 2001, s. 48.

9 Ibidem, s. 52.

10 Niven P.R.: Balanced Scorecard Diagnostics. Maintaining Maximum Performance. Wiley 2005, p. 34.

" Swierk J.: Mapa strategii i strategiczna karta wynikow w planowaniu dziatan przedsigbiorstwa. Studium teoretyczno-
empiryczne. Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2009, s. 106-107.
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Tworcy karty podkres$laja, iz podstawg skutecznego wdrozenia strategii staje si¢: proces
zbierania informacji, proces testowania hipotez, proces analizy, proces strategicznego uczenia
sie i proces adaptacji'?.

Dzigki karcie mozna rozwigza¢ podstawowe mankamenty pomiaru efektywnosci. Karta
identyfikuje w pierwszej kolejnosci czynniki, od ktorych =zaleza przyszte wyniki
przedsigbiorstwa, umozliwiajac tym samym koncentracj¢ na kluczowych zasobach. Drugim
pozytywnym aspektem stosowania karty jest mozliwos$¢ przetozenia wynikéw osigganych
dzigki zasobom niematerialnym na wymierne wskazniki, ktore odzwierciedlajag poziom
realizacji strategii'®.

Aby osiagnac¢ sukces finansowy irynkowy, przedsigbiorstwo musi posiada¢ wiasciwe
procesy biznesowe, ktorych efektywno$¢ mierzona jest w perspektywie procesow
wewnetrznych. Sukces rynkowy przedsigbiorstwa zalezy rowniez od jego zdolno$ci do zmian,
poziomu elastycznoéci procesow i dalszego wzrostu (perspektywa rozwoju)'*.

Zatem strategiczna karta wynikOw umozliwia analize organizacji w perspektywie
finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju. Karta wynikow odzwierciedla rowno-
wage pomiedzy celami krétko- 1 dlugookresowymi, miernikami finansowymi i niefinansowymi,
wskaznikami przeszlo$ci, wewnetrzng i zewnetrzng miarg efektywnoéci'®.

Karta wynikéw jest wszechstronnym instrumentem zarzadzania stosowanym w celu
realizacji strategiczne] wizji organizacji na wszystkich jej poziomach. Pozwala ona
monitorowa¢ sprawno$¢ funkcjonowania firmy w kluczowych obszarach dziatalnosci,
a uzyskana w ten sposob wiedza utatwia podejmowanie decyzji w celu osiggnigcia krotko-
1 dlugoterminowych celéw, a takze jest Zrodlem sity 1 dlugookresowej przewagi
konkurencyjne;j'.

3. Ocena konkurencyjnosci i efektywnosci procesow biznesowych
z wykorzystaniem SKW — studium przypadku

Wyniki badan zostaty przedstawione za pomoca studium przypadku w wybranym

przedsigbiorstwie turystycznym. Zastosowano tam strategiczng karte wynikow, traktujac ja

12 Niven P.R.: Balanced Scorecard. Step by Step for Government and Nonprofit Agencies. Wiley 2003, p. 56.

13 Ibidem, s. 110 i dalsze; Kaplan R.S., Norton D.P.: Using the Balanced Scorecard as a Strategie Management
System. “Harvard Business Review”, January-February 1996, p. 56.

4 Krupski R., Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E.: Koncepcje strategii organizacji. PWE, Warszawa 2009, s. 27
i dalsze; Kaplan R.S., Norton D.P.: Using the Balanced Scorecard as a Strategie Management System. “Harvard
Business Review”, January-February, 1996, s. 56.

15 Krzeminski D.: BSC — analiza z r6znej perspektywy. ,,Personel”, 1-15 listopada 2003, s. 17.

16 Borowiecki R., Kwiecinski M.: Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzadzania. Zakamycze,
Krakéow 2004, s. 21; Brzozowski A.: Wprowadzenie do Balanced Scorecard. Warszawa 2003,
www.benten.com.pl/bw.htm, 10.2011.



Strategiczna karta wynikow. .. 149

jako instrument realizacji i pomiaru konkurencyjnosci oraz efektywnosci proceséw. Zebrane
dane dotyczyty okresu 1.01.2012-31.12.2014.

Punktem wyjs$cia do opracowania strategicznej karty wynikow dla przedsigbiorstwa byto
przetozenie wizji i misji przedsigbiorstw na cele strategiczne. Przetozenia tego dokonano za
pomoca mapy strategii, ktora dekomponowata kazdy cel strategiczny na potrzeby czterech
perspektyw BSC. Nastepnie okreslone zostaly cele w kazdej z perspektyw strategicznej karty
wynikow. Wszystkie zaproponowane cele bezposrednio lub posrednio cechujg si¢ silnym
oddziatywaniem na konkurencyjno$¢ i elastyczno$¢ przedsigbiorstwa turystycznego. Ponadto
dla tak sformutowanych celow okreslono zwigzki przyczynowo-skutkowe za pomoca mapy
strategii. Strategiczna karta wynikdw zostala opracowana dla poziomu zarzadzania
przedsigbiorstwem jako catos$ci.

W tabeli 1 przedstawiono BSC dla badanego przedsiebiorstwa turystycznego.

Perspektywa klienta

Analizowane przedsigbiorstwo turystyczne w ciggu ostatnich trzech lat zwigkszyto procent
zadowolonych klientow o 4,5%. Wzrost ten uzyskano dzigki sprawnym dzialaniom marketin-
gowym, nakierowanym na regularne badanie satysfakcji klienta, oraz konsekwentnemu
wprowadzaniu dziatan naprawczych w zakresie elementéw ustugi, ktora byta Zle oceniana
przez turystow. Zadowolenie klientow z ustug turystycznych $wiadczonych przez przedsie-
biorstwo I zaowocowato ponad jednoprocentowym wzrostem lojalnosci klientow. W latach
2012-2014 stopien wykorzystanych miejsc w imprezach turystycznych wzrost z 80% do 85%.
Wzrost ten mozna przypisaé efektywnej reklamie. Osiagnigcie wzrostu w zakresie tego celu
byto szczegdlnie wazne dla generowanego przez przedsigbiorstwo zysku netto. W przypadku
retencji klientoéw przedsigbiorstwo turystyczne I nie przyciaggato duzej liczby powracajacych
klientow. Najprawdopodobniej wynikato to z tego, ze firma skupiata si¢ na pozyskaniu nowych
klientow — w mysl zasady, ze tatwiej pozyska¢ nowego klienta, niz nieustannie przyciagaé
starego. Trzeba podkresli¢, ze w calym badanym okresie przedsigbiorstwo turystyczne I

zwigkszato swoj udziat w rynku, co §wiadczy o jego konkurencyjnosci.

Perspektywa finansowa

Wzrost udziatu w rynku znalazt odbicie we wzroscie przychodéw ze sprzedazy ustug
turystycznych z 7,12 mln zt do 7,4 mln zt. O ile warto$¢ zysku netto rosta, o tyle poziom
kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa nieznacznie wzrastal w ciggu trzech lat. Wynika z tego,
ze dla przedsigbiorstwa z branzy turystycznej budowanie kapitalu wtasnego nie jest istotnym
celem strategicznym. Racjonalizacja kosztow statych ulegata duzym wahaniom. W pierwszym
roku badan przedsigbiorstwo obnizyto poziom kosztow statych o 2,2%, w drugim roku badan
koszt ten utrzymano na stalym poziomie, a w trzecim roku wzrost ono 0,1%. Ten

nieprzychylny trend znalazt swoje odbicie w poziomie rentownosci.
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Tabela 1
PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA FINANSOWA
Cel Miara Wielkos$¢ miary (lata) Cel Miara Wielko$¢ miary (lata)
2012 2013 2014 2012 2013 2014
Poziom zadowolenia Procent zadowolonych klientow 75,5% 75,9% 80% Poziom kapitatu wlasnego tys. zt 1, mln 1,1 min 1,2 min
klientow
Poziom lojalno$ci Liczba statych klientow 21% 21,4% 22,1% Rentownos¢ Relacja zysku do kosztow Wzrost Wzrost Spadek
klientow catkowitych 0 1,86% 0 1,94% 00,2%
Stopien wykorzystania Liczba sprzedanych ofert/liczba 80% 83% 85% Racjonalizacja kosztow Udziat kosztéw statych Spadek Ten sam Wzrost
miejsc w imprezach wszystkich miejsc w ofercie statych w kosztach catkowitych 02,2% poziom 00,1%
turystycznych
Retencja klientow Procent klientow powracajacych/ | 1% 0,5% 0,5% Plynno$¢ finansowa Relacja aktywow biezacych | Wzrost Spadek Wzrost
liczbe klientow do zobowigzan biezacych 0 1,22% 00,01% 0 0,9%
Wzrost udzialu w rynku | Udziat w rynku krajowym 1% 1% 1,1% Przychody z sprzedazy tys. zt 7,12mln 7,08 mln 7,4 mln
krajowym ustug turystycznych
Zysk netto tys. zt 2,05 min 2,07 mln 2,31 mln
PERSPEKTYWA PROCESOW BIZNESOWYCH PERSPEKTYWA WIEDZY 1 UCZENIA SIE
Cel Miara Wielko$¢ miary (lata) Cel Miara Wielko$¢ miary (lata)
2012 2013 2014 2012 2013 2014
Nowosci ofertowe Liczba 7 9 8 Zadowolenie pracownikow Procent zadowolonych Spadek Wozrost Woazrost
pracownikéw wedlug badan 00,3% 01,23% | 00,56%
ankietowych
Ograniczenie ryzyka Straty wynikajace Spadek Spadek Spadek Kwalifikacje personelu Procent pracownikow posiadajacych | Wzrost Wzrost Wzrost
z nierentownych 0 1,45% 0 1,34% 00,01% wyksztalcenie kierunkowe, licencje, 04,2% 03,4% 03,2%
ustug/ Przychody uprawnienia
ze sprzedazy
Dostgpnos¢ ofert Procent 100% 100% 100% Kompetencje pracownikow Procent zadowolonych klientow Wazrost Wazrost Wzrost
on-line wedlug opinii klientoéw (wedhug badan ankietowych) 01,4% 01,6% 02,1%
Skutecznos¢ sprzedazy 1. Liczba 112,1 tys. 111,7 tys. 112,67 tys. Wzrost liczby wykorzysty- Procent Tensam | Tensam | Wzrost
sprzedanych ofert ofert ofert ofert wanych rozwigzan ICT poziom poziom 02,3%
2. Wartos¢ w dziataniach operacyjnych
sprzedanych ofert 7,12 min zt 7,08 min zt 7,4 mln zt (systemdw, programow,
aplikacji)
Stabilnos¢ Liczba awarii 3 2 2 Szkolenia Koszty na jednego pracownika 170 zt 150 zt 250 zt
systemow ICT Czas awarii 8 godz. 6 godz. 3 godz.
Reklamacje Procent Spadek Spadek Spadek Innowacyjnos¢ pracownikow Liczba zgtoszonych rozwiazan 0,25 0,34 0,42
02,34% 01,23% 0 1,02% innowacyjnych

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Jej wzrost 1 spadek korelowat ze zmianami, jakie zachodzity w strukturze kosztow statych,
do ktorych zaliczaja si¢ — koszty utrzymania siedziby, koszty ponoszone na utrzymanie
pracownikow oraz koszty marketingu. I tak rentownos$¢ w roku 2012 1 2013 rosta o 1,86%
11,94%, aby w roku 2014 spas¢ 0,2%. W roku 2012 ptynno$¢ finansowa przedsigbiorstwa
turystycznego I wzrosta o 1,22%, w roku 2013 spadta 0,01% i w roku 2014 znéw wzrosta
0 0,9%. Taki poziom relacji aktywdw biezacych do zobowigzah biezacych §wiadczy o dobrej
kondycji finansowej firmy oraz o umiejetnym zarzadzaniu ryzykiem. Wzrost zysku netto
z poziomu 2,05 mln zt do 2,31 mln zt $wiadczy o utrzymywaniu stalej, konkurencyjnej marzy

przez przedsigbiorstwo turystyczne.

Perspektywa proceséw biznesowych

Ksztaltowana przez przedsigbiorstwo turystyczne strategia zarzadzania bazuje w gtownej
mierze na budowaniu konkurencyjnych proceséw biznesowych oraz inwestowaniu w kapitat
ludzki organizacji. Do kluczowych dziatan z zakresu proceséw tworzacych warto$¢ dla klienta
nalezalo regularne wprowadzanie nowosci ofertowych (minimum siedem nowosci ofertowych
na rok) oraz zapewnienie klientom dostepnos$ci peinej oferty w wersji on-line. Cel ten byt §cisle
powigzany z koniecznos$cig zapewnienia stabilnosci systemow ICT oraz w przypadku
wystapienia awarii owego systemu mozliwie jak najszybsze przywrdcenie jego pelnej
funkcjonalnosci. Opisywane przedsigbiorstwo, w ciggu trzech lat znaczaco skrocito czas
trwania wszystkich awarii systemowych — z o$miu godzin do zaledwie trzech, co — nalezy
podkresli¢ — jest duzym sukcesem. Skutecznos$¢ sprzedazy znalazta swoje odzwierciedlenie
zardwno we wzroscie liczby sprzedanych ofert (wzrost z 112,1 tys. do 112,7 tys.), jak i wartosci
sprzedazy, ktéra wzrosta z 7,12 min zt do 7,4 mln zt. W zakresie zarzadzania ryzykiem
osiggnieto tendencje spadkowsa, dzieki ograniczaniu ryzyka wynikajacego z relacji
nierentownych ustug do przychodow ze sprzedazy. Majac na uwadze duza niestabilno$¢ choc¢by
poziomu kursu walut, osiggnigcie wysokiego poziomu tego celu zdaje si¢ niemozliwe. Ponadto
firma dzigki wcze$niej wspomnianym dzialaniom marketingowym wypracowata tendencje

spadkowg liczby reklamacji, a tym samym wzrost liczby zadowolonych klientéw.

Perspektywa wiedzy i uczenia si¢

Przedsigbiorstwo turystyczne cechowato si¢ duzg $wiadomos$cig koniecznosci
inwestowania w kadry, w celu osiggniecia sukcesu rynkowego. Korzystnie (w stosunku do
innych badanych podmiotow) ksztaltuja si¢ wskazniki zwigzane z zadowoleniem,
kwalifikacjami oraz innowacyjnos$cig pracownikéw. Pracownicy byli dobrze zmotywowani do
pracy, dzigki czemu wzrastata ich kreatywnos$¢ 1 cheé uczestniczenia w rozwoju firmy,
chociazby poprzez zglaszanie swoich innowacyjnych pomystow. Menedzerowie firmy
wypracowali staty wzrost liczby wykwalifikowanych pracownikow, posiadajacych kierunkowe
wyksztalcenie, réznego rodzaju licencje czy tez uprawnienia turystyczne. Zapewniono

pracownikom dostep do roéznego rodzaju szkolen oraz wzrost liczby wykorzystywanych
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rozwigzan ICT w dziataniach operacyjnych (systemow, programéw, aplikacji) w celu
polepszenia efektywnosci ich pracy. Wszystkie te dziatania przyniosty wzrost liczby klientow

dobrze oceniajgcych poziom kompetencji pracownikoéw.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone studium przypadku wskazuje, ze procesy biznesowe, a zwlaszcza procesy
biznesowe przedsiebiorstw turystycznych, stanowig bardzo istotne zagadnienie dla ich
skutecznego zarzadzania, co wyraza si¢ poprzez uzyskiwane wyniki (cele) charakteryzujace
konkurencyjnos¢ i efektywno$¢ dziatalnosci.

Orientacja procesowa strategicznej karty wynikow pokazuje w sposob przejrzysty osiagane
wyniki poszczegdlnych przedsiebiorstw oraz pozwala na ich poréwnywanie. Natomiast
stanowigca integralng cz¢s¢ BSC mapa strategii pozwala na uchwycenie i analiz¢ zwigzkow
przyczynowo-skutkowych pomigdzy wynikami miernikéw w poszczegdlnych perspektywach,
z uwzglednieniem czynnika czasu — ,przewidywania przyszlosci”. Opracowany zestaw
miernikéw, charakteryzujacy wyniki uzyskiwane w poszczegdlnych perspektywach przedsie-
biorstwa turystycznego, stanowi¢ moze podstawg do prowadzenia monitoringu realizacji
strategii 1 dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo turystyczne wykazato si¢ dojrzato$cia strategii zarzadzania, bazujacej na
konkurencyjnych procesach biznesowych oraz wykwalifikowanych pracownikach. Gtéwnych
czynnikéw sukcesu firmy nalezy dopatrywac si¢ w §wiadomosci zarzadzania ryzykiem oraz

wykorzystywaniu potencjatu, jaki daje prowadzenie e-biznesu.
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