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ZRÓWNOWAŻONA KARTA WYNIKÓW  
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Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest próba umiejscowienia zrównoważonej 
karty wyników (ZKW) w strukturze systemu zadaniowego. Realizacja tego celu wymagała  
w pierwszej kolejności określenia elementów systemu zadaniowego jako obiektu badań.  
Każda część istotna z punktu widzenia funkcjonowania tego systemu została omówiona. Na-
stępnie dokonano ustalenia punktów stycznych ZKW z systemem zadaniowym. Uzupełniają-
co do przedstawionych wyników analizy sformułowano kierunki przyszłych badań w tym 
obszarze. Przedstawione wyniki studium porównawczego ukazały silne związki ZKW z kla-
sycznym systemem zadaniowym. Możliwe powiązania wskazują na ciągłą konieczność kon-
troli, skłaniając do wniosku, iż bez względu na przyjęty w danej organizacji system zarządza-
nia, zapotrzebowanie na informację zwrotną dotyczącą osiąganych rezultatów jest elementem 
sine qua non sprawnego działania. 
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1. Wstęp

Celem niniejszego opracowania jest próba umiejscowienia zrównoważonej karty 
wyników (ZKW) w strukturze systemu zadaniowego. Realizacja tego celu wymaga-
ła w pierwszej kolejności określenia elementów systemu zadaniowego jako obiektu 
badań. Każda część istotna z punktu widzenia funkcjonowania tego systemu została 
omówiona. Następnie dokonano ustalenia punktów stycznych ZKW z systemem za-
daniowym. Uzupełniająco do przedstawionych wyników analizy sformułowano kie-
runki przyszłych badań w tym obszarze1. 

2. Istota, funkcje i struktura systemu zadaniowego

System zadaniowy stanowi uzupełnienie „orientacji na ludzi” i jest instrumentem 
zarządzania procesami pracy w zakresie klasyfikacji rodzajów czynności (robót), 

1 Niniejszy tekst przygotowano w ramach projektu badawczego, sfinansowanego ze środków Na-
rodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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normowania pracy, oceny wykonania i wynagradzania [Stabryła 2006, s. 84]. U pod-
staw systemu zadaniowego leżą dwie koncepcje zarządzania: zarządzanie przez za-
dania (management by tasks), często utożsamiane z zarządzaniem przez cele (mana-
gement by objectives), i zarządzanie przez wyniki (performance management). 
Funkcją główną tego systemu jest identyfikacja i ocena efektywności pracy indywi-
dualnej, grupowej, zespołowej oraz jej powiązanie z motywacją ekonomiczną przez 
nadanie różnym procesom pracy wymiarów ilościowych i jakościowych. W syste-
mie zadaniowym zakłada się, że dzięki jasnemu formułowaniu zadań i odpowiedniej 
organizacji pracy, a przede wszystkim poprzez mechanizm rozliczania zadań oraz 
powiązanie wyników z wynagrodzeniami, poszerza się możliwości zwiększenia 
skuteczności motywowania pracowników. W konsekwencji system zadaniowy inte-
gruje klasyczne funkcje normowania i wartościowania pracy z funkcją kontroli wy-
ników oraz rozliczaniem wynagrodzeń. Strukturę systemu zadaniowego przedsta-
wiono na rys. 1. W tym miejscu należy zwrócić uwagę na fakt, że od systemu 
zadaniowego należy odróżnić zadaniowy system czasu pracy oznaczający przydzie-
lanie podwładnemu konkretnego zadania do wykonania w określonym czasie [Ko-
deks pracy 2011, art. 140]. 

Rys. 1. Struktura systemu zadaniowego

Źródło: opracowanie własne.

Na system zadaniowy składają się trzy podsystemy. Pierwszym z nich, ukaza-
nym z lewej strony rys. 1, jest organizacja wyrażona strukturalnie. Drugim podsys-
temem, głównym z punktu widzenia całości, są elementy składowe cechujące zarzą-
dzanie przez zadania, a przy uwzględnieniu celów organizacji – zarządzanie przez 
cele. Trzeci podsystem tworzy instrumentarium systemu zadaniowego, wspierające 
jego ideę, które obejmuje między innymi zarządzanie przez wyniki.
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3. Zasady formułowania i klasyfikacji zadań 

Podstawową częścią systemu zadaniowego są określenie i klasyfikacja zadań, obej-
mujące dwa elementy prezentowanego modelu: katalog jednostek zadaniowych  
i klasyfikatory zadań. Omówienie tych składowych należy poprzedzić wykładnią 
terminu „zadanie”. W literaturze przedmiotu przyjmuje się, że zadanie to przyszłe 
zdarzenie, które zostało przez jedną osobę, najczęściej kierownika, opisane i przeka-
zane do realizacji innej osobie lub zespołowi [Pszczołowski 1978, s. 283]. Z chwilą 
przyjęcia przez daną osobę lub zespół zadanie do wykonania staje się celem. Innymi 
słowy, zadanie to zadany i zaakceptowany, a ustalony przez kogoś innego cel.

Punktem wyjścia do określenia, a następnie podziału zadań jest katalog jedno-
stek zadaniowych będący ramowym zestawieniem rodzajów prac w działalności 
przedsiębiorstwa. Obejmuje on zarówno zadania występujące w podsystemie zarzą-
dzania (np. zadania w zakresie: projektowania wyrobów, technicznego przygotowa-
nia produkcji, marketingu i sprzedaży obsługi finansowo-księgowej itp.), jak i zada-
nia realizowane w podsystemie wykonawczym, zwanym też wytwórczym lub 
eksploatacyjnym (np. zadania w zakresie: produkcji, utrzymania ruchu, transportu 
wewnątrzzakładowego itp.). Katalog jednostek zadaniowych jest wykorzystywany 
głównie w analizie i ocenie wykonywanej pracy, stanowiąc podstawę opracowania 
rozwiązań organizacyjnych charakterystycznych dla grupowych i zespołowych form 
pracy. Odgrywa także istotną rolę w planowaniu zatrudnienia i w opracowywaniu 
systemu płac, w szczególności taryfikacji pracy oraz kształtowaniu premii i innych 
elementów wynagrodzenia. Opracowanie katalogu jednostek zadaniowych w wersji 
szczegółowej umożliwia ustalenie relacji ilościowych i merytorycznych pomiędzy 
poszczególnymi grupami jednostek zadaniowych.

Jednostka zadaniowa jest ustalana jako wielkość oparta na unormowanym na-
kładzie pracy dla danego rodzaju działania mająca swój odpowiednik w zadanio-
wym czasie pracy. Inaczej mówiąc, wyraża ona normatywną wielkość nakładu pracy 
niezbędnego dla realizacji określonego zadania. 

Od jednostek zadaniowych należy odróżnić uznaniowy nakład pracy (i odpowia-
dający mu nominalny czas etatowy), przewidziany dla danego stanowiska pracy  
w związku z wykonywaną funkcją. Oszacowanie czasu pracy w trybie zadaniowym 
jest bardziej precyzyjne aniżeli umowne określenie nominalnego czasu etatowego. 
Jednak w wielu przypadkach nie jest możliwe zastosowanie kwantytatywnego  
systemu zadaniowego, na przykład z powodu nieustabilizowanego przebiegu pracy, 
a także ze względu na duże koszty postępowania normującego. Dotyczy to w szcze-
gólności prac realizowanych w podsystemie zarządzania, np. prac badawczych, ad-
ministracyjnych, obsługowych, a więc tych, których efekt działania na ogół nie ma 
bezpośrednio wymiernej formy materialnej. 

Katalog jednostek zadaniowych może obejmować zarówno zadania przedmioto-
we, jak i zadania wyrażone przez czynności (działania, funkcje), a opracowuje się go 
w formie klasyfikatora jedno- lub wielostopniowego przedstawiającego podział za-
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dań (zadania całościowe) na zadania częściowe i zadania elementarne [Zimniewicz 
1984, s. 45].

Klasyfikację zadań ujętych w katalogu jednostek zadaniowych można przepro-
wadzić ze względu na kilka kryteriów, a mianowicie: czynności, przedmiot, środki 
pracy, rangę czy fazę procesu. Podział zadań według kryterium czynności polega na 
wyodrębnieniu charakterystycznych dla danej organizacji funkcji – procesów pracy. 
Zastosowanie kryterium przedmiotowego prowadzi do podziału zadań na różne 
obiekty, takie na przykład, jak: surowce, materiały, wyroby gotowe, informacje, ryn-
ki zbytu. Zadania można klasyfikować także ze względu na środki pracy (poziom 
instrumentalizacji), np. zadania o: małej, średniej, dużej mechanizacji, zautomatyzo-
wane. Biorąc pod uwagę rangę zadań, można wyróżnić zadania decyzyjne i wyko-
nawcze, natomiast ze względu na kryterium faz procesu, a ściślej następstwo czaso-
we zadań, można je podzielić na: planowanie, realizację i kontrolę. Biorąc pod 
uwagę związki przyczynowo-skutkowe pomiędzy różnymi zdaniami można także 
dokonać ich podziału na zadania pierwotne i wtórne. 

Przeprowadzając klasyfikację zadań, należy zwrócić uwagę, aby każde z wyróż-
nionych zadań zawierało określenie następujących elementów: przebiegu czynności 
(procesu), przedmiotu pracy, środków pracy oraz przestrzeni, w ramach której prze-
biega czynność, i czasu niezbędnego dla każdej czynności [Zimniewicz 1984, s. 46]. 

4. Pomiar i ocena wyników

Pomiar i ocena wyników stanowi następny ważny element systemu zadaniowego, 
który często jest przedstawiany w literaturze przedmiotu jako osobny temat. Przez 
wyniki rozumie się zamierzone lub niezamierzone skutki działań, a przez ich ocenę 
postępowanie o charakterze kontrolnym, sprowadzającym się do ustalenia i oceny 
rezultatów pracy jednostek organizacyjnych, zespołów zadaniowych lub poszcze-
gólnych stanowisk [Pszczołowski 1978, s. 278]. Ocena jest także procesem weryfi-
kującym politykę personalną, wiążąc wykorzystanie czynnika ludzkiego z systemem 
wynagrodzeń stanowiącym kolejny element systemu zadaniowego. 

Ocenę wyników przeprowadza się w ramach kontroli funkcjonalnej i instytucjo-
nalnej [Stabryła 2006, s. 88]. Kontrola funkcjonalna, mająca charakter nadzoru spra-
wowanego przez stanowiska kierownicze, polega na ilościowo-jakościowym od- 
biorze pracy i jest rutynowym obowiązkiem przełożonego. Natomiast kontrola  
instytucjonalna, wykonywana przez wyspecjalizowane organy kontroli, zajmuje się 
oceną wyników pracy (przeprowadzaną zwykle w systemie grupowych ocen eksper-
tów), wartościowaniem pracy i przeglądem stanowisk pracy. 

Do grupy najbardziej popularnych obecnie koncepcji całościowej oceny wyni-
ków organizacji zaliczany jest performance management [Beer, Ruth 1976, s. 59-66; 
Mohrman, Mohrman 1995, s. 72]. Współczesny model performance management 
związany jest z tworzeniem kompleksowych systemów zarządzania wynikami, 
obejmującymi wszystkie kluczowe obszary, takie jak zarządzanie: strategiczne, fi-
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nansami, klientami, ryzykiem, jakością, zasobami IT, zasobami ludzkimi. Obecnie 
coraz częściej to podejście jest zastępowane przez koncepcję strategicznego zarzą-
dzania wynikami (strategic performance management). W koncepcji tej uwaga nie 
jest skupiana na zarządzaniu bieżącymi wynikami, a na prognozowaniu i monitoro-
waniu wyników, przy czym są one oceniane na wszystkich poziomach organizacji 
[Jabłoński 2009, s. 19]. 

Najczęściej systemy tego typu odnoszą się do trzech poziomów zarządzania: 
organizacji, procesów, pracowników [Brache, Rummler 2000]. Punktem wyjścia w 
tym przypadku jest zdefiniowanie krytycznych czynników sukcesu (critical success 
factors) oraz kluczowych wskaźników wyników (key performance indicators) [Cza-
pla, Malarski 2009, s. 115-121].

W latach 80. XX wieku powszechnie jeszcze stosowano rozwiązania polegające 
na wykorzystywaniu uniwersalnych mierników. Obecnie praktyką stało się tworze-
nie indywidualnych systemów oceny, na które składają się mierniki i kryteria efek-
tywności dostosowane do specyfiki danej organizacji. System taki jest z reguły 
przedmiotem ciągłego doskonalenia. 

Zebrany materiał analityczny za pomocą systemu ocen powinien w sposób pełny 
opisywać badany obszar. Podstawową oznaką pominięcia pewnych istotnych ele-
mentów oceny są trudności interpretacyjne i niemożność zrozumienia występują-
cych zależności. Z tego względu przeprowadzenie oceny powinno również obejmo-
wać próbę interpretacji otrzymanych wyników. W sytuacji gdy okaże się, iż dobrane 
kryteria nie dostarczają pełnej informacji analitycznej, konieczne jest określenie 
występujących braków i stosownie do nich uzupełnienie opracowanego modelu. Na-
stępnie przeprowadzana jest uzupełniająca ocena w stosunku do dodatkowo wyróż-
nionych kryteriów. Próba ustalenia przyczyn uzyskiwanych wyników może być 
podjęta dopiero, gdy mamy pewność, iż użyte kryteria zostały właściwie dobrane. 

W ramach proponowanego przez H. Piekarz i A. Stabryłę podejścia operacyjne-
go ocena wyników odgrywa znaczącą rolę i bezpośrednio na jej podstawie formuło-
wane są postulaty zmian w danym systemie [Piekarz, Stabryła 1991, s. 94]. Zasad-
nym jest jednak, aby po wykonaniu oceny, jeszcze przed podjęciem działań 
usprawniających, dokonać porównania otrzymanych wyników z innymi organiza-
cjami (średnimi wskaźnikami dla branży) – czyli przeprowadzić tzw. benchmarking 
wyników. 

Współczesne podejście do oceny wyników charakteryzuje: powiązanie oceny ze 
strategią firmy oraz satysfakcją klientów i innych interesariuszy, indywidualny do-
bór kryteriów oceny dla danej organizacji, wieloaspektowość oceny, odejście od 
oceny efektywności tylko w wymiarze finansowym i włączaniu kryteriów niefinan-
sowych, w tym o charakterze oceny jakościowej, dążenie do zapewnienia różnych 
aspektów równowagi w ocenie, odniesienie do konkurencji (benchmarking) [Ziębic-
ki 2010]. 

Znajduje to wyraz między innymi w koncepcji Business Performance Manage-
ment, której integralną częścią są różne metody zarządzania związane z oceną wyni-
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ków, a przynależące do instrumentarium systemu zadaniowego. Należą do nich: 
zrównoważona karta wyników, Tableau de Bord, Performance Prism, modele do-
skonałości biznesowej (Business Excellence Model), benchmarking wyników, per-
formance management, metoda Six Sigma, rachunek kosztów działań (Activity-Ba-
sed Costing), kompleksowe zarządzanie jakością (TQM), analiza ekonomicznej 
wartości dodanej (Economic Value Added), teoria ograniczeń (Theory of Constra-
ints) [Ziębicki 2010]. Najczęściej wykorzystywaną spośród wymienionych metod 
jest ZKW.

5. Syntetyczny opis zrównoważonej karty wyników

Ze względu na dość dobrze rozpowszechnione opisy ZKW w literaturze krajowej  
w niniejszej części artykułu zostaną przedstawione wyłącznie te elementy, które 
zdaniem autorów są istotne z punktu widzenia potencjalnych powiązań z systemem 
zadaniowym. Ogólnie ZKW służy ocenie poziomu realizacji strategii w działalności 
operacyjnej. Sprowadza się to do przełożenia misji i strategii na cele oraz system 
kluczowych mierników wyników zestawionych w czerech perspektywach: uczenia 
się i rozwoju, procesów wewnętrznych, klienta oraz finansowej.

Zdaniem twórców ZKW, R. Kaplana i D. Nortona, ZKW jest pomocna „w ukie-
runkowaniu i ustawieniu w odpowiednim szyku, lub inaczej mówiąc dopasowaniu 
do strategii, swoich zespołów kierowniczych, oddziałów, zasobów ludzkich, techni-
ki informacyjnej i środków finansowych” [Kaplan, Norton 2001, s. 12]. Osiągnięcie 
tego zamierzenia wymaga przestrzegania następujących zasad:

1) przełożenie strategii na terminologię operacyjną,
2) ustawienie organizacji w szyku zgodnym ze strategią,
3) uczynienie strategii codzienną sprawą każdego pracownika,
4) uczynienie strategii ciągłym procesem,
5) inicjowanie zmian przez kierownictwo [Kaplan, Norton 2001, s. 14-22].
W ZKW przyjmuje się, że podstawą przełożenia strategii i celów strategicznych 

na poziomy operacyjne jest osiągnięcie strategicznej zbieżności celów poprzez ich 
dekompozycję [Kaplan, Norton 2002, s. 181; Kaplan, Norton 2001, s. 86]. Tok po-
stępowania w tym zakresie można wyrazić w formie czterech ogólnych etapów:

1. Formułowanie i aktualizacja strategii.
2. Powiązanie strategii z celami osobistymi i systemem wynagradzania.
3. Powiązanie strategii z planowaniem, alokacją zasobów i budżetami rocznymi. 
4. Monitorowanie realizacji i uczenie się [Kaplan, Norton 2002].
Pomiar proponowany w tej metodzie dotyczy zarówno mierników realizacji  

celów, mających charakter historyczny, jak i czynników przyszłego sukcesu, wyra-
żanych we wskaźnikach dotyczących przyszłości [Kaplan, Norton 2002, s. 141].  
W ZKW należy dążyć do zrównoważenia liczby mierników. Przyjmuje się, że ze 
względu na efektywną kontrolę stopnia osiągnięcia celów liczba mierników wynosi-
ła od 15 do 24. 
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6. Identyfikacja wspólnych obszarów  
    zrównoważonej karty wyników i systemu zadaniowego

Poprzez analizę porównawczą charakterystyk ZKW i systemu zadaniowego zidenty-
fikowano elementy cechujące się podobieństwem nie tylko terminologicznym, ale 
przede wszystkim funkcjonalnym. Dotyczy to związków z: celami organizacji, kata-
logiem jednostek zadaniowych, klasyfikatorem zadań oraz pomiarem i oceną wyni-
ków. W sposób graficzny przedstawia to rys. 2.

Rys. 2. Miejsce zrównoważonej karty wyników w systemie zadaniowym

Źródło: opracowanie własne.

Pierwszy punkt styczny ZKW z systemem zadaniowym to obszar celów organi-
zacji. Karta wyników ze względu na umocowanie w strategii przedsiębiorstwa bazu-
je na wynikających z niej celach. Ich dekompozycja na niższe szczeble zarządzania 
umożliwia realizację następnego etapu, jakim jest określenie sposobów osiągnięcia 
celów. Prowadzi to w rezultacie do kolejnego elementu wspólnego, czyli do katalo-
gu jednostek zadaniowych. W zależności od przyjętego kryterium podziału następu-
je utworzenie klasyfikatora zadań, którego odpowiednikiem w ZKW jest mapa stra-
tegii2, będąca „uogólnioną architektoniczną strukturą opisującą strategię” [Kaplan, 
Norton 2001, s. 77]. Ostatnim i zdaniem autorów najistotniejszym elementem skła-
niającym do uwzględnienia zastosowania ZKW w systemie zadaniowym jest jej po-
tencjał w pomiarze i ocenie wyników. Jest to związane ze zdefiniowaniem mierni-
ków dla każdego z celów i rozbudowanym systemem przekazywania informacji 

2 Charakterystykę i ewolucję mapy strategii przedstawił m.in. M. Ćwiklicki [2007].
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zwrotnej dla celów zarządzania. W tym zakresie nawiązuje się do zarządzania przez 
cele i samokontroli. P. Drucker [1994, s. 148] w opisie zarządzania przez cele nie bez 
przyczyny dodaje punkt w brzmieniu „samokontrola przez pomiar” i rozmyślnie 
zamiast słowa „kontrola” używa terminu „mierniki”. Jego zdaniem samokontrola 
„oznacza silniejszą motywację: pragnienie, by robić to, co się robi, nie byle zbyć,  
a jak najlepiej. Oznacza to ambitniejsze cele w sferze wydajności i szersze poczucie 
perspektyw” [Drucker 1994].

Z przedstawionego na rys. 2 schematu wynika, że elementem systemu zadanio-
wego niepowiązanym z ZKW zdaniem autorów jest rozliczenie wynagrodzeń. 

7. Zakończenie

W niniejszym artykule autorze podjęli się zadania analizy możliwych powiązań mię-
dzy systemem zadaniowym a ZKW. Pierwszym zasadniczym problemem było zi-
dentyfikowanie kluczowym elementów systemu zadaniowego w formie umożliwia-
jącej dokonanie porównań. Znacznie prostszym zabiegiem było wskazanie tych cech 
charakterystycznych ZKW, które w dalszej analizie wykorzystano do wykazania 
wspólnych obszarów. 

Przedstawione wyniki studium porównawczego ukazały silne związki ZKW  
z klasycznym system zadaniowym. Możliwe powiązania wskazują na ciągłą ko-
nieczność kontroli, skłaniając do wniosku, iż bez względu na przyjęty w danej orga-
nizacji system zarządzania zapotrzebowanie na informację zwrotną dotyczącą osią-
ganych rezultatów jest elementem sine qua non sprawnego działania. 

Wydaje się, że pomimo podkreślania znaczenia tzw. czynników miękkich klasy-
fikacja zadań, ich pomiar i ocena są niezbędne. Dotyczy to niekiedy celowo pomija-
nego, czasami drażliwego wątku powiązania wyników oceny z wysokością wyna-
grodzeń. Akcent, jaki kładzie na systemie zadaniowym ZKW, ma charakter bardziej 
porządkujący i informacyjno-komunikacyjny. Na tej podstawie można sformułować 
dodatkowy wniosek o konieczności istnienia w każdej organizacji efektywnego sys-
temu informacyjnego, który w części reprezentują przepływy między poszczególny-
mi elementami systemu zadaniowego ukazane na rys. 1 i 2. 

Podejmując się próby określenia kierunków przyszłych badań w omawianej  
tematyce, autorzy pragną wskazać na następujące zagadnienia. Pierwszym z nich 
jest określenie wyboru kryteriów klasyfikacyjnych zadań w zależności od charakteru 
organizacji, jednostek strategicznych i stanowisk. Drugim wątkiem jest zbadanie 
powiązań między operacyjnymi podsystemami systemu zadaniowego (np. normo-
wania i taryfikacji pracy, ewidencji i rozliczenia zadań) z systemem głównym, czyli 
systemem zadaniowym. Na tym tle rysuje się trzecie wyzwanie związane z bada-
niem i analizą powiązań między tymi podsystemami bądź innymi elementami  
operacyjnego zarządzania z ZKW z pominięciem pośredniego elementu, jakim jest 
system zadaniowy. Proponowane prace badawcze o charakterze metodologiczno-
-empirycznym umożliwiłyby pogłębienie wiedzy na temat subsydiarności podejścia 
systemowego (strukturalnego) i procesowego.
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BALANCED SCORECARD WITHIN  
THE TASKS SYSTEM’S STRUCTURE

Summary: In the article the results of analysis concerning a place of Balanced Scorecard 
(BSC) in a management task system are presented. First the system of tasks management is 
discussed with a special attention given to its parts relevant to the research objective. Next the 
common points of BSC and tasks system is described. At the end of the paper the future 
research directions are proposed. The results of comparative analysis have shown the need of 
a continuous control. It indicates that the applied management system in an organization 
should provide constant feedback about performance management.

Keywords: Balanced Scorecard, task system, performance management.




