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Wstep

Na rozwdj oraz konkurencyjnos¢' przedsigbiorstw oddzialuje wiele czyn-
nikow?. Zaliczy¢ mozna do nich dynamike zmian wystepujacych w otoczeniu
przedsigbiorstw, globalng konkurencje i skale dziatania, postep techniczny, a tak-
ze funkcjonowanie opierajace si¢ na procesach zintegrowanych, ktére pozwala
polaczy¢ zalety specjalizacji z szybkoscig, skutecznoscig i efektywnoscig dziata-
nia, powigzanie z odbiorcami i dostawcami wptywajace miedzy innymi na ra-
cjonalizacje¢ kosztow i poprawe jakosci, odpowiadanie na specyficzne potrzeby
klientéw, nowatorstwo i innowacyjno$¢, nawet w sektorach o dtugim cyklu zycia,
oraz wyksztalcony personel jako wynik inwestowania w kwalifikacje kazdego
z pracownikow (Kaplan, Norton 2001, s. 23-25).

Zdaniem P. Druckera obecng rewolucje zarzadcza, bedaca kolejng faza ewo-
lucji gospodarki, cechuje wykorzystanie kompetencji i umiejetnosci organizacji
do tworzenia nowej wiedzy (Drucker 1993, za: Urbanek 2011, s. 11). W nowej
gospodarce przewaza poglad, ze kluczowe znaczenie ma upowszechnianie tech-
nologii przekazywania cennych informacji, czyli takich, ktére zwiekszaja wy-
dajno$¢, produktywnos¢ i konkurencyjnos¢ firm?, a zmiana modelu przedsie-
biorstwa (w kierunku zasadniczego wzrostu aktywow niematerialnych) wymaga
nowej architektury zarzadzania, nowego ukladu relacji miedzy akcjonariuszami
a pozostalymi interesariuszami oraz nowych struktur organizacyjnych i podziatu

pracy wewnatrz przedsigbiorstwa (Szablewski, Tuzimek 2007, s. 22-25).

! Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa wyraza sie w sprawnosci innowacyjnego oraz efektywnego wy-

korzystania zasobéw w procesach tworzenia wartosci, przede wszystkim dla klientéw, ale réwniez dla pozo-
statych interesariuszy (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 216).

2 Szeroki opis tych czynnikow znajduje si¢ w pracy pod red. Kalety (2014, s. 12).
W pracy pojecia ,przedsigbiorstwo” oraz ,,firma” uzywane sa zamiennie ze wzgledow stylistycznych,
mimo réznic wynikajacych z definicji tych poje¢. Warto podkresli¢, ze w przypadku matych przedsigbiorstw
trudno rozgraniczy¢ te dwa hasta, jako ze ich marka nie funkcjonuje samodzielnie na rynku.
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Odpowiedzig na przedstawione uwarunkowania funkcjonowania przedsie-
biorstw jest rozwoj zarzadzania dokonaniami. Zdecydowana wiekszo$¢ przedsie-
biorstw wykorzystuje w zarzadzaniu informacje o efektach swojej dziatalnosci,
ktérych pomiar jest mniej lub bardziej usystematyzowany. Konkurowanie w oto-
czeniu podlegajacym cigglym zmianom wymusza monitorowanie i rozumienie
dokonan przedsiebiorstwa. Obecnym potrzebom zarzadzania odpowiada system
pomiaru dokonan. Umiejetnie stosowany umozliwia skuteczna realizacje stra-
tegii, efektywnie wspierajac procesy podejmowania decyzji poprzez zbieranie,
opracowanie i analize¢ informacji z korzyscia dla wszystkich interesariuszy.

Pomiar dokonan, systemy pomiaru dokonan i zarzadzanie dokonaniami s3
obecnie przedmiotem licznych i wielokierunkowych badan. Do najwazniejszych
tworcow i badaczy, ktérych prace miaty najwigksze znaczenie dla powstania i roz-
woju koncepcji pomiaru dokonan, naleza: A. Neely, D. Otley, R. Simons, R. Ka-
plan, D. Norton, R.G. Eccles, R. Chenhall, R.D. Banker, R.L. Lynch, K.E. Cross,
J.R. Dixon, C.D. Ittner, D.F. Larcker, M.]. Lebas, M. Bourne, G.K. Kanji, a wéréd
wspolczesnie publikujacych wyrdzni¢ mozna takich badaczy jak: B. Marr, A. Mel-
nyk, P. Garengo, P. Taticchi, U.S. Bititci, K. Balachandran, L. Cagnazzo, F. To-
nelli, M. Franco-Santos. Badania nad pomiarem dokonan w Polsce prowadzone
byty dotychczas w polskiej edycji ,,Measures that Matter” z 2002 r., a takze przez
J. Michalaka (2004-2005), R. Haffera (2005 i 2006-2007) oraz W. Skoczylas z ze-
spofem (2012 i 2014). Zblizone tematycznie badania realizowane byty miedzy in-
nymi przez M. Marcinkowska, A. Szychte, B. Nite (za: Skoczylas 2013, s. 251-252).
Warto podkresli¢ duzy wktad w literature przedmiotu zespotu badaczy z Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu pod kierownictwem prof. E. Nowaka.

Problem wykorzystania adekwatnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie do-
tyczy nie tylko podmiotéw duzych, lecz takze malych i srednich przedsigbiorstw
(MSP). Pomiar dokonan jest obecnie waznym narzedziem w poprawie skutecz-
nosci i efektywnosci zarzagdzania MSP. Pozwala bowiem na realizacje celow pod-
miotu oraz jego strategii. Wypracowano wiele rozwigzan metodycznych pomiaru
dokonan, ale tylko niewielka czgs$¢ jest odpowiednio dostosowana do specyfiki
zarzgdzania matymiisrednimi przedsi¢biorstwami. Firmy sektora MSP sg grupa
o strategicznym znaczeniu makroekonomicznym dla Unii Europejskiej i Polski,
maja kluczowe znaczenie dla gospodarki ze wzgledu na swoja liczbe, poziom za-
trudnienia oraz wptyw na PKB. Komisja Europejska (por. Dyrektywa 95/2014)

podkresla potrzebe wsparcia wydajnosci podmiotéw MSP, poprawy otoczenia
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biznesowego tych podmiotéw oraz promowania ich umigdzynarodowienia. Spe-

cyfika matych i §rednich przedsiebiorstw wskazuje na potrzebe zaproponowania

instrumentéw dostosowanych do warunkéow ich funkcjonowania. Niewiele firm
sektora MSP ma strategie dzialania czy tez dlugookresowy plan rozwoju. Male

i $rednie przedsiebiorstwa maja problem ze zdefiniowaniem swoich celow w dtu-

gim okresie oraz planowaniem kierunkow rozwojowych. Nieposiadanie strate-

gii utrudnia wykorzystanie przewag konkurencyjnych oraz planowanie rozwoju

i okreslanie zrédet jego finansowania. Brak strategii dtugookresowej wptywa ne-

gatywnie na biezacg sytuacj¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa.

System pomiaru dokonan matych i srednich przedsiebiorstw jest relatywnie
rzadko poruszany w literaturze. Brakuje badan, zaréwno empirycznych jak i teore-
tycznych, dotyczacych pomiaru dokonan w MSP i jego efektywnosci (por. Garengo
iin.2005,s.28; Perera, Baker 2007, s. 11; Garengoiin. 2007, s. 678; Taticchiiin. 2010b,
s. 5; Taticchiiin. 2010a, s. 4). Pierwsze modele pomiaru i zarzadzania dokonania-
mi dla duzych przedsigbiorstw zostaly wprowadzone juz w latach 80. XX wieku,
lecz pierwsze koncepcje dla matych i srednich przedsigbiorstw pojawily si¢ dopie-
ro w polowie lat 90. (Taticchi i in. 2010b, s. 11). Obecnie w literaturze $wiatowej
prowadzone sg badania pomiaru dokonan w relacji do matych i $rednich przed-
siebiorstw w dwdch kierunkach:

1. Adaptacji modeli opracowanych dla duzych przedsi¢biorstw (macierz pomia-
ru dokonan - Keegan i in. 1989; kwestionariusz pomiaru dokonan - Dixon
iin. 1990; system piramidy dokonan - Lynch i Cross 1991; system pomiaru
dokonan dla sektora ustug - Fitzgerald i in. 1991, Fitzgerald, Moon 1996;
zrownowazona karta wynikow — Kaplan, Norton 1996; zintegrowany dyna-
miczny system pomiaru dokonan — Ghalayiniiin. 1997; zintegrowany system
pomiaru dokonan - Bititci i in. 1997; zintegrowany system pomiaru dokonan
- Medori 1998; ilosciowy model dla systemu pomiaru dokonan — Suwignjo
iin. 2000; pomiar dokonan dla rozwoju produktu — Driva i in. 2000; pryzmat
dokonan - Neely i in. 2002, ECONGRAI - Ducq i in. 2001, SCOR Supply
Chain Council 2006).

2. Opracowania modeli specyficznych dla MSP (organizacyjny pomiar dokonan
— Chennell i in. 2000; poprawa kontroli przez efektywny pomiar dokonan -
Hudsoniin. 2001; teoria i praktyka systeméw pomiaru dokonan w MSP - Hud-
soniin. 2001; zintegrowany pomiar dokonan dla matych firm - Laitinen 1996,

2002; adaptacja zrownowazonej karty wynikéw dla MSP - Davig i in. 2004;
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zréwnowazona karta wynikéw dla MSP nienastawionych na zysk - Manville

2007; mierzenie dokonan MSP - Chong 2008; system pomiaru dokonan IRIS

- Chalmetaiin. 2012).

Brakuje polskich opracowan w zakresie systemu pomiaru dokonan matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktore cechujg sie wiekszg elastycznoscig dzialania niz
duze podmioty, co skutkuje szybsza reakcja na zmiany w otoczeniu, w tym zmia-
ny popytu czy zachowania klientéw, co wptywa pozytywnie na ich konkuren-
cyjnos¢. Szczegdlnie korzystna jest mozliwos¢ odpowiedzi na indywidualne po-
trzeby klientéw, jak réwniez wypetnianie rynkowych nisz. Wplywa to na niskie
zainteresowanie tych podmiotéw formalnym podejsciem do koncepcji pomiaru
dokonan, jak réwniez niedostateczne wdrozenie koncepcji pomiaru (por. Chal-
meta i in. 2012, s. 716). Male i $rednie przedsi¢biorstwa wymagaja w obecnych
warunkach otoczenia wsparcia w zakresie narzedzi umozliwiajacych efektywne
i skuteczne zarzadzanie, nakierowane na rozwoj i wzrost wartoéci. Podmioty te
mierza swoje dokonania, ale czesto odbywa si¢ to w sposob niezorganizowany,
nieformalny lub wrecz nieuswiadomiony, zwlaszcza w zakresie dokonan niefi-
nansowych. W wigkszosci przypadkéw pomiar nie jest taczony z ewidencja, bra-
kuje rowniez zrozumienia dla ciggu przyczynowo-skutkowego (przedsiebiorcy
nie 1acza prowadzonego pomiaru z osigganymi wynikami finansowymi).

W teorii oraz w praktyce gospodarczej wystepuje luka, a wigc istnieje przed-
miot badan teoretycznych i empirycznych w zakresie koncepcji systemu pomiaru
dokonan wspierajacych zarzadzanie matymi i srednimi przedsi¢biorstwami oraz
dyfuzji wypracowanych zalozen metodycznych do praktyki gospodarczej w celu
budowania przewagi konkurencyjnej i skutecznego realizowania celow tej grupy
podmiotdw.

Celem gltéwnym pracy jest opracowanie koncepcji systemu pomiaru dokonan
dostosowanych do potrzeb zarzadzania malymi i srednimi przedsiebiorstwami
w erze informacji. Pozwoli to na wypelnienie wystepujacej luki informacyjnej
miedzy teorig a praktyka zarzadzania, a ich wdrozenie przyczyni si¢ do zwigk-
szenia skutecznodci i efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz
konkurencyjnosci tych podmiotéw.

Realizacja celu pracy wymaga przeprowadzenia rozwazan o charakterze
teoretyczno-poznawczym, a takze badan empirycznych w odniesieniu do posta-
wionej hipotezy gléwnej oraz hipotez czastkowych dysertacji. W pracy weryfikuje

si¢ poglad, iz system pomiaru dokonan dostosowany do specyfiki funkcjonowania



Wstep

13

malych i §rednich przedsi¢biorstw jest niezbednym narzedziem wspierajacym

skuteczne i efektywne zarzadzanie tymi podmiotami w erze informacji.

W tabeli A zaprezentowano powigzanie kluczowych elementéw stuzacych

realizacji celu gtéwnego pracy oraz weryfikacji hipotezy.

Tabela A. Zestawienie tytutéw rozdziatow, celow szczegélowych i hipotez czastkowych

Nr Tytut rozdziatu (el szczegotowy Hipoteza czgstkowa
1 System pomiaru dokonari w zarzgdzaniu identyfikacja przestanek i teorii lezqcych zarzqdzanie w erze informacji wymaga
przedsighiorstwem u podstaw zarzqdzania dokonaniomi kompleksowych narzedzi redukujgcych
prezentacia elementdw, funk, niepewnos¢ wynikajacg z ofoczenia
10l i procesow systemu pomiaru dokonari oraz wspierojgeych realizacie strotegii,
(0 tworzy zapofrzebowanie na odpowiednio
skonstruowany system pomiaru dokonan
2 Specyfika systemu pomiaru dokonari okreslenie uwarunkowaii pomiary systemowe i behawioralne uwarunkowania
malych i Srednich przedsigbiorstw dokonai w zarzqdzaniu matymi i $rednimi~ | funkcjonowania MSP determinujg konstrukcje
przedsighiorstwami systemu pomiaru dokonari
3 Przeglod zagranicznych podejsc i modeli ocena walordw i uzytecznosci proponowanych | rozwigzania mefodyczne wypracowane
systemow pomiaru dokonari MSP w literaturze zagranicznej podejsc i modeli | i zweryfikowane w Swiecie majg wartos¢
oraz ocena ich warfosci poznawczej systemow pomiaru dokonar matych i Srednich | poznawczq i uzytecznos¢ praktyczng
i przydatnosci w warunkach polskich przedsighiorstw w polskich przedsighiorstwach
4 |dentyfikacja stosowanych rozwigzari diagnoza zakresu wykorzystania, stosowane obecnie rozwigzania w zakresie
w zakresie systemow pomiaru dokonari MSP | usystematyzowania oraz formy systemow pomiaru dokonari w matych
w Polsce przeprowadzania pomiaru dokonari w matych | i Srednich przedsigbiorstwach nie wptywaig
i $rednich przedsighiorstwach na ich wyniki finansowe
5 Ocena zaleznosci miedzy systemem pomiaru | weryfikacja istotnosci zaleznosci pomiedzy
dokonari a wynikami finansowymi MSP rozwigzaniomi w zakresie pomiaru dokona
a wynikami finansowymi matych i $rednich
przedsighiorstw
6 Propozycja koncepcii systemu pomiary sformutowanie zatozer systemu pomiary koncepcja systemu pomiaru dokonari
dokonari wspierajgcych zarzgdzanie MSP dokonari matych i Srednich przedsigbiorstw | odpowiadajqca potrzebom zarzgdzania MSP
i warunki ich implementacji oraz ich weryfikacja na wybranych wymaga identyfikacji i harmonizacii celow
przykfodach strategicznych oraz adekwatnego doboru
wzajemnie powigzanych miemikéw stuzqeych
skutecznej realizadji strategii

Zrédfo: opracowanie whasne.

Realizacja celow pracy i weryfikacja hipotez badawczych w ramach podjetego

tematu badawczego wymaga poglebionych studiéw literatury przedmiotu oraz

przeprowadzenia wielu wnikliwych badan. Podczas pisania pracy wykorzystano

nastepujace zrédla informacji:

literature krajowq i zagraniczna,

raporty branzowe,

referaty i artykuly naukowe,

strony internetowe,
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— obserwagje,

— wyniki badan kwestionariuszowych,

— dane empiryczne uzyskane w wyniku badan bezposrednich.

Do udowodnienia przedstawionych hipotez zastosowano nastepujace metody
badawcze:

— studia literatury zagranicznej, przede wszystkim anglojezycznej, oraz krajo-
wej w zakresie systemdw pomiaru dokonan oraz zarzadzania dokonaniami,

— dwa badania empiryczne przeprowadzone w latach 2012 oraz 2014 w formie
ankiety (badania kwestionariuszowego) metoda CATI w stu malych i stu
$rednich przedsigbiorstwach, w kazdym w ramach badania stosowanych
rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan?,

— analiz¢ matematyczna i statystyczna,

— metody stochastyczne (wspolczynnik zbieznosci Czuprowa oraz test nieza-
leznosci x* Pearsona),

— studia przypadkow koncepcji systemu pomiaru dokonan w jednym matym
oraz w jednym $rednim przedsigbiorstwie przy wykorzystaniu metod analizy
strategiczne;.

Osiagnieciu celéw czastkowych i wykazaniu prawdziwosci postawionej hipo-
tezy podporzadkowano konstrukeje pracy, wyodrebniajac oprocz wstepu i zakon-
czenia sze$¢ rozdziatéw. Kazdy rozdzial stanowi logiczne nastepstwo probleméw
badawczych prezentowanych w rozdzialach wczesniejszych; poprzedzony jest
wprowadzeniem i zamykany przez krétkie podsumowanie. W zakonczeniu pra-
cy sformutowano wnioski wynikajace z rozwazan zawartych w poszczegdlnych
rozdziatach pracy.

W rozdziale pierwszym przedstawiono uwarunkowania zarzadzania dokona-
niami we wspolczesnych przedsiebiorstwach oraz charakterystyke systeméw pomia-
ru dokonan. Wskazano na dwie grupy czynnikéw majacych wplyw na powstanie
i rozwoj koncepcji zarzadzania dokonaniami w postaci zmian w otoczeniu oraz
wplywu innych koncepcji naukowych. Okreslono ramy i strukture systemu pomiaru
dokonan w zarzadzaniu dokonaniami, jak réwniez teoretyczne podstawy pomiaru

dokonan, zakres pomiaru dokonan oraz istote i rodzaje miernikéw dokonan.

* Badania zostaly przeprowadzone w ramach grantu badawczego ,,Kluczowe indykatory wynikow

w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami”.



Wstep 15

Rozdzial drugi stanowi probe wskazania charakterystyk wyrdzniajacych
systemy pomiaru dokonan w malych i srednich przedsiebiorstwach. Punktem
wyjscia jest analiza cech, ktdre odrdzniajg analizowane podmioty od przedsig-
biorstw duzych, jak réwniez opis obowigzkéw ewidencyjnych i sprawozdawczych,
ktérymi sa one objete. W ramach rozwazan wyrédzniono dwie grupy czynnikéw
determinujacych ksztalt systemow — rozwigzania systemowe oraz uwarunkowa-
nia behawioralne.

W rozdziale trzecim na podstawie obszernych badan literatury zidentyfiko-
wano koncepcje systemow pomiaru dokonan matych i srednich przedsigbiorstw.
Dokonano réwniez poglebionej analizy koncepcji systeméw specyficznych dla
tych podmiotéw. Przedmiotem rozwazan sa takze wyniki dotychczasowych ba-
dan dotyczacych wplywu stosowania pomiaru dokonan na efektywno$¢ przedsie-
biorstw. Przeprowadzone studia literaturowe potwierdzily wage problemu badaw-
czego, jego aktualnos$¢ i stworzyly podstawe teoretyczno-metodyczng koncepcji
systemu pomiaru dokonan odpowiadajgcych potrzebom zarzadzania dokonania-
mi w malych i §rednich przedsigbiorstwach.

W celu potwierdzenia zasadnosci badan w zakresie systemu pomiaru do-
konan przeprowadzono analize stosowanych rozwigzan w przedsiebiorstwach
dzialajacych w Polsce. W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badania
wyroéznionych aspektéw systemu pomiaru dokonan, to jest powigzanie ze stra-
tegia, zakres i przedmiot pomiaru dokonan, mierniki dokonan wraz z oceng ich
waznosci, kierunki wykorzystania pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie oraz
stosowane rozwigzania w zakresie organizacji pomiaru.

Rozdzial pigty stanowi rozwiniecie badania systemu pomiaru dokonan
o oceng zaleznosci miedzy wyodrebnionymi cechami systemu pomiaru dokonan
a osiagganymi wynikami finansowymi przez male i srednie przedsiebiorstwa. Oce-
na stopnia korelacji poprzedzona jest prezentacja zalozen metodycznych. Rozwa-
zania zawarte w rozdziale dotyczg badania przyczynowo-skutkowego oddziel-
nie dla przedsiebiorstw matych oraz srednich. Podsumowane s3 one wnioskami
wynikajacymi z zestawienia wynikéw badania dla obu grup podmiotéw. Prze-
prowadzone badanie empiryczne pozwolilo na wskazanie luki pomiedzy teorig
a praktyka gospodarcza w zakresie systeméw pomiaru dokonan wspierajacych
zarzadzanie polskimi malymi i §rednimi przedsigbiorstwami.

W rozdziale széstym sformulowano autorskie koncepcje systemu pomiaru

dokonan dla malych oraz srednich przedsigbiorstw, ktore zostaly zaprezentowa-
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ne z wykorzystaniem dwoch studiéw przypadkéow. Koncepcje te uwzgledniaja
specyfike malych i srednich przedsiebiorstw, a zauwazalne réznice miedzy tymi
grupami podmiotéw zdecydowaly o potrzebie propozycji dwoch niezaleznych
koncepcji. Weryfikacja zatozen koncepcji zostata przeprowadzona w formie stu-
diéw przypadku, ktore zostaly uzupetnione o rozwazania w zakresie wdrazania
i pozniejszego stosowania tych systemow.

Autor sklada serdeczne podzigkowania prof. zw. dr hab. Wandzie Skoczylas
za pomoc przy pisaniu pracy, zyczliwos¢ oraz wsparcie w kazdym zakresie. Wy-
razy podziekowania nalezg si¢ réwniez recenzentom dr. hab. prof. UE Robertowi
Kowalakowi oraz dr. hab. prof. UEK Januszowi Nesterakowi za uwagi pomocne
przy konstruowaniu ostatecznej wersji pracy.

Autor dzigkuje takze panom Stawomirowi Parusowi (Masiota i Wspolnicy)
oraz Lukaszowi Rajeckiemu (Fosfan SA) za poswigcony czas oraz uwagi do czesci
empirycznej pracy. Podziekowania nalezg si¢ ponadto pani Annie Sentkowskiej

za pomoc przy pierwszej korekcie jezykowej.



Rozdziat 1

System pomiaru dokonan
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji w turbulentnym otoczeniu, podlegajacym ciaglym
zmianom, obarczone jest ryzykiem i odbywa sie wspoétcze$nie w niepowtarzal-
nych warunkach, ktére sa specyficzne dla danego przedsiebiorstwa i wynikaja
z sytuacji jego otoczenia. Wplywa to na potrzebe ciagtego dostosowywania firmy
do warunkéw jej funkcjonowania, co jest determinantg rozwoju. Zeby przedsie-
biorstwo byto konkurencyjne i tworzylo warto$¢ dla interesariuszy, konieczne jest
zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku, ktéra powstaje w nastep-
stwie stosowania wybranej i realizowanej strategii.

Przedsigbiorstwa wymagaja wsparcia w zakresie implementacji i stosowania
instrumentéw odpowiadajacych na nowe warunki zarzagdzania w erze informacji.
Istnieje zatem potrzeba ustalenia biezacej pozycji ekonomicznej przedsigbiorstwa
oraz wspierania zarzadzajacych w odniesieniu do wczesniejszego odkrywania
i szybszego oraz efektywniejszego odpowiadania na zmiany w otoczeniu, a takze
umozliwienia organizacji osiggania celéw przez uczenie si¢ i rozwoj. Odpowiedzig
na te wyzwania jest zarzadzanie dokonaniami, ktére wymaga w pierwszej kolej-
nosci ich zdefiniowania, a nastepnie pomiaru przy wykorzystaniu odpowiednio
dobranych miernikéw.

W rozdziale realizowane sa dwa cele szczegdtowe:

1. Identyfikacja przestanek i teorii lezacych u podstaw zarzadzania dokonania-

mi.

2. Prezentacja elementéw, funkcji, rél i proceséw systemu pomiaru dokonan.
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Hipoteza czastkowa poddana badaniu glosi, ze zarzadzanie w erze informacji
wymaga kompleksowych narzedzi redukujgcych niepewnos¢ wynikajaca z oto-
czenia oraz wspierajacych realizacje strategii, co tworzy zapotrzebowanie na od-

powiednio skonstruowany system pomiaru dokonan.

1.1. Zarzqdzanie dokonaniami jako nowy paradygmat
zarzqdzania przedsigbiorstwem

Przedsigbiorstwo, ktore chce odnosi¢ sukcesy na konkurencyjnym rynku,
musi mie¢ nie tylko dobra strategie, lecz przede wszystkim zdolnos¢ do jej rze-
czywistej realizacji. Warunki dziatania firm w erze informacji wymagaja nowych
umiejetnosci niezbednych do osiagniecia sukcesu rynkowego (Kaplan, Norton
2001, s. 23). Wspolczesne zarzadzanie w warunkach ciaglych i dynamicznych
zmian otoczenia wymaga stosowania wlasciwych informacji w procesach po-
dejmowania decyzji, szczegélnie w zakresie decyzji dlugoterminowych, o strate-
gicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa (por. Nesterak 2015, s. 66)'. Umiejetne
wykorzystanie informacji pozwala w znaczny sposéb zmniejszy¢ ryzyko (Kowa-
lak 2009, s. 77). Dominujaca w wielu przypadkach orientacja krétkoterminowa
ogranicza poszukiwanie mozliwosci rozwoju, w zwigzku z czym podkresla sie
potrzebe strategicznego spojrzenia na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa. Strategia
przedsigbiorstwa opisywana jest za pomoca osiagalnych celéw i opiera si¢ na bie-
z3cych uwarunkowaniach wynikajacych z otoczenia oraz na posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobach. Jest silnie skorelowana z procesami zarzadzania, cze-
go dowodem jest rozwdj koncepcji zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne to poszukiwanie uwarunkowan sukceséw i zrédet
porazek (Gierszewska 2000, s. 1), ktdre wymaga koncentracji uwagi przedsigbior-
stwa na budowie i wdrazaniu strategii rozwoju (Skoczylas 1998, s. 22). Definiowa-
ne jest jako dynamiczny i celowo ukierunkowany proces realizacji niezbednych
funkcji, pozwalajacych na uwarunkowane kulturowo koordynowanie i synchro-
nizowanie pracownikow oraz efektywne uzytkowanie zasobéw ekonomicznych

przez wykorzystanie ich potencjatu, pozwalajacego zaréwno wykorzystaé szanse,

' Drucker (2010, s. 127) napisal, ze ,informacja jest narzedziem, ktérego prawdziwy potencjal dopiero

odkrywamy”.
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jak i zneutralizowaé zagrozenia wystepujace albo mogace wystapi¢ w otoczeniu
tego przedsiebiorstwa (Urbanowska-Sojkin i in. 2007, s. 37). Zarzadzanie strate-
giczne jest procesem formufowania, a nastepnie planowania, realizacji i kontroli
strategii przedsigbiorstwa, zorientowanej na osigganie przewagi konkurencyjnej
na rynku, a w rezultacie na powickszanie wartosci tego przedsiebiorstwa (Nita
2008, s. 37; por. Urbanek 2013, s. 313). Bioragc pod uwage sens czynnosciowy kon-
cepcji, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne jest procesem informacyj-
no-decyzyjnym (wspomaganym funkcjami planowania, organizacji, motywacji
i kontroli), ktérego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem oddzialywan otoczenia i weztowych czynnikéw wlasnego potencjatu
wytworczego (Stabryta 2000, s. 11). System zarzadzania przedsiebiorstwem w wy-
niku wymogoéw zarzadzania strategicznego musi by¢ dostosowany do zmienno-
$ci otoczenia, konkurencyjnosci na rynku i zlozonosci proceséw gospodarczych
(Nowak 2009, s. 17).

Zarzadzanie strategiczne to stosunkowo mloda dyscyplina naukowa, ktéra
jednak ze wzgledu na swoja wage jest dojrzala i silnie wro$nieta w rzeczywisto$¢
zarzadzania przedsiebiorstwem (por. Guerras-Martin iin. 2014, s. 69). W tabeli 1.1

przedstawiono ewolucje koncepcji zarzadzania strategicznego.

Tabela 1.1. Ewolucja zarzadzania strategicznego

Okres Faza Przedmioty zainteresowania:
Lata 50. planowanie krtkookresowe — planowanie finansowe
— tachunek kosztow
— planowanie funkcjonalne
— budzet krdtkookresowy
Lata 60. planowanie diugookresowe — budzety wieloletnie

— badanie luki strategicznej
— ekstrapolacja trendéw ekonomicznych
— kontrola wykonania

Lata 70. planowanie strafegiczne — wykorzystanie efektu synergii

— filozofia celow i zadai

— analiza konkurenji

— dywersyfikacju dziatalnosci

— analiza wielowariantowa

— zdobywanie przewagi strategicznej

Lata 80. zarzqdzanie sfrategiczne — misja firmy

— analiza ofoczenia

— badanie silnych i stabych stron
— alternatywy strategiczne

— uwzglednianie ryzyka

— kultura przedsighiorstwa
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Okres Faza Przedmioty zainteresowania:

— wizerunek firmy
— systemy i procedury sfrategiczne
— dohér i szkolenie pracownikéw

— strategie finansowe
— strategie organizacji wielobiznesowych
Lata 90. globalne zarzqdzanie strategiczne — kompleksowos¢ procedur zarzgdzania
(zrzgdzanie wizjonerskie) — globalizacja walki konkurencyjnej
— jednosc celow organizadii

— strategiczna wizja organizacii

— filozofia ambicji

— odwazne cele

— wydtuzajqey sig horyzont czasowy

— strategie globalne

— elostyczna weryfikacja oraz korekta celw i osiggnigc
— wielkie struktury gospodarcze

—budowanie przewagi konkurencyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Janasz i in. (2008, s. 22].

Geneza zarzadzania strategicznego jest zwigzana z takimi twércami jak
A.D. Chandler jr, H.I. Ansoff, P. Drucker, a do badaczy, ktorzy mieli swdj udzial w po-
wstawaniu i ugruntowywaniu zarzadzania strategicznego, nalezeli takze R.L. Ackoft
i K.R. Andrews (Stabryta 2000, s. 21). Zarzadzanie strategiczne pojawito sie w odpo-
wiedzi na zapotrzebowanie przedsigbiorstw w zakresie wsparcia diugoterminowego
rozwoju (por. Polowczyk 2012, s. 47), gdyz redukuje ono znacznie niepewnos$¢ wyni-
kajaca z otoczenia przedsiebiorstwa (Urbanowska-Sojkin i in. 2007, s. 38). Wskazuje
sig, ze strategia powinna opierac sie na czterech kluczowych elementach: domenie
dzialania, celach i przewagach konkurencyjnych oraz funkcjonalnych programach
dziatania (Obldj 1994, s. 27-28). Zarzadzanie strategiczne przedsi¢biorstwem zwigza-
ne jest ze statym przekladaniem na jezyk praktyki gospodarczej zatozen dotyczacych
misji i wizji przedsigbiorstwa, zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa i jego modelu
biznesowego, efektywnego rozmieszczenia zasobdw, wykorzystania potencjatu dzia-
talnosci przedsiebiorstwa oraz wspotdziatania z otoczeniem. Nag i in. (za: Guerras-
-Martin1iin. 2014, s. 70) zidentyfikowali siedem kluczowych komponentéw zarzadza-
nia strategicznego: dokonania, firmy, strategiczne inicjatywy, srodowisko, organizacje
wewnetrzng, zarzadzajacych/wlascicieli i zasoby. Zarzadzanie strategiczne oparte na
dlugoterminowych prognozach pomaga przedsigbiorstwu przewidywac (antycypo-
wac) przyszle wyzwania (szanse) oraz zagrozenia (Skokan i in. 2013, s. 59).

Koncepcja zarzadzania strategicznego z biegiem czasu ulegta rozszerzeniu

i profesjonalizacji, zaczeta obejmowac takze coraz wigcej sfer dziatalnosci przed-
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sigbiorstwa. Od przetomu wiekéw zarzadzanie strategiczne coraz bardziej wyko-
rzystuje koncepcje ekonomii behawioralnej, zauwazalny jest takze coraz wigkszy
wplyw sfery niematerialnej (Polowczyk 2012, s. 47). Guerras-Martin i in. (2014)
opisuja ewolucje badania zarzadzania strategicznego przy wykorzystaniu meta-
fory dwoch wahadel: wewnetrznego-zewnetrznego oraz mikro-makro. Wskazuja
oni, ze w historii zarzadzania strategicznego r6zne, zmienne znaczenie przypisy-
wano zewnetrznym i wewnetrznym czynnikom, jak réwniez poziomom mikro
i makro w zakresie kluczowych czynnikoéw, a takze, ze wszystkie te perspektywy
s3 wazne, co podkresla zlozono$¢ i kompleksowos¢ zarzadzania strategicznego
jako dyscypliny naukowej. Wymienieni badacze podkreslaja rowniez, ze wszyst-
kie te perspektywy badania zarzadzania strategicznego majg na celu poznanie
przewag konkurencyjnych wptywajacych na dokonania przedsigbiorstwa.
Dzisiejsze otoczenie gospodarcze cechuje rosngca globalna konkurencja, roz-
woj technologii, wysoki poziom regulacji rynku, coraz wigksza presja kosztowa,
ajednoczesnie ograniczone mozliwosci zdobycia finansowania, co skutkuje trud-
nosciami w dziatalno$ci przedsiebiorstw (por. Yadav i in. 2013, s. 947; Zook 2010,
s. 26; Low, Kalafut 2004, s. 26-28; Pluta 2009, s. 31). Dodatkowymi czynnikami
sg zaburzenia na rynkach, ich niepewno$¢ i zmienno$¢, co powoduje, iz przed-
siebiorstwa coraz mocniej musza polega¢ na wlasnej zdolnosci do zapewnienia
rentownosci (por. Zarzgdzanie wynikami... 2009; Bratnicki 2000, s. 13; Arnaboldi
iin. 2015, s. 4-5). Przedsi¢biorstwo dzialajagce w warunkach niepewnosci powin-
no elastycznie reagowac na zmienno$¢ warunkéw dziatania oraz skupi¢ swoja
dziatalnos$¢ na rozwigzywaniu najwazniejszych probleméw (por. Skoczylas 1998,
s. 22). Otoczenie ma kluczowe znaczenie dla powodzenia przedsiebiorstwa (Urba-
nowska-Sojkin i in. 2007, s. 17). Wlasciwe wykorzystanie w toku prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej istniejacych warunkoéw, ich zorientowanie i zaangazo-
wanie do celéw funkcjonowania oraz rozwoju przedsigbiorstw, staje si¢ waznym
czynnikiem warunkujacym powodzenie na rynku (Jaki 2008, s. 20). Brilman
(2002, s. 24) podaje siedem najwazniejszych trendéw zmian zachodzacych w oto-
czeniu przedsigbiorstw w ostatnich latach:
— zmiana charakteru rynku z ksztaltowanego przez popyt na ksztaltowany
przez podaz,
— koncentracja uwagi na kliencie,
— rozwdj systemu just-in-time wraz z rozpowszechnieniem zindywidualizowa-

nej produkcji masowej,
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— ekspansja matych i $rednich przedsigbiorstw,

— rozpowszechnienie si¢ handlu elektronicznego na nowe obszary gospodarki,

— wysokie ryzyko spekulacyjnego boomu finansowego i spektakularnych spad-
koéw na gieldach,

— rosngca aktywno$¢ akcjonariuszy, w tym inwestordw instytucjonalnych,
w radach nadzorczych; pojawienie si¢ i rozwoj niezaleznych czlonkéow rad
w spotkach publicznych.

Warte podkreslenia jest, ze mimo uptywu lat od publikacji przedstawionych
trendéw sg one wciaz aktualne i ich znaczenia nie umniejsza postep technologicz-
ny. Bazg wymienionych zmian jest oddzielenie informacji od $wiata fizycznego.
Dematerializacja wiedzy i informacji wptywa na gwaltowny wzrost przestrzeni
wartosci. Dochodzg do tego zmiany w ukladzie wladzy w przedsiebiorstwach
w postaci wzrostu wptywu klientéw na strategie przedsiebiorstw oraz wzrostu
wplywu inwestoréw, analitykéw finansowych i nadzoru korporacyjnego w zakre-
sie kontroli uzyskiwania planowanych wynikéw finansowych (por. Szablewski,
Tuzimek 2007, s. 22). Wedlug Druckera (1993, za: Urbanek 2011, s. 11) jeste$my
w trzeciej fazie ewolucji gospodarki — po rewolucji przemystowej i produkcyjnej —
nazywanej rewolucja zarzadcza, w ktorej kompetencje i umiejetnosci organizacji
wykorzystywane sa do tworzenia nowej wiedzy. Podkresla sie silng pozycje ak-
tywow niematerialnych, ktére wykorzystywane sa do tworzenia przewag konku-
rencyjnych. XXI wiek nazywany jest erg informacji lub wiedzy, z czego wynikaja
nowe warunki funkcjonowania firm (Kaplan, Norton 2001, s. 23-25):

— interdyscyplinarno$¢ — przedsigbiorstwa w erze informacji dzialaja opierajac
sie na procesach zintegrowanych, ktére przenikajg struktury organizacyjne,
co pozwala na polaczenie zalet specjalizacji zawodowej z szybkoscia, wydaj-
noscia i jakoscia zintegrowanych proceséw gospodarczych,

— powigzanie z odbiorcami i dostawcami - systemowa integracja, od zaméwien
odbiorcow po dostawcow surowcow i materialow, pozwala wszystkim firmom
w ancuchu wartos$ci osiaggnac znaczgce usprawnienia w zakresie kosztow,
jakodci i czasu realizacji zamowien,

— segmentacja klientéw — przedsigbiorstwa ery informacji muszg nauczy¢ si¢
oferowania produktéw odpowiadajacych specyficznym potrzebom réznych
grup klientéw, bez ponoszenia dodatkowych kosztéw wigkszego zréznicowa-

nia i malej skali produkgji,
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— globalna skala dzialania - firmy dzialaja na rynku globalnym i konkuruja
z najlepszymi na §wiecie, przez co nowoczesne organizacje muszg taczyc¢ efek-
tywnos¢ i konkurencyjnos¢ globalnej dzialalnosci z wrazliwoscig na potrzeby
lokalnych klientow,

— nowatorstwo i innowacyjnos$¢ - ciagle doskonalenie proceséw i produktéw
jest kluczowym czynnikiem dlugoterminowego sukcesu nawet tych firm, kto-
re dzialajg w sektorach o wzglednie diugich cyklach zycia produktow,

— wyksztalcony personel - wszyscy pracownicy muszg tworzy¢ warto$¢ za po-
mocg swojej wiedzy i informacji, ktérych dostarczajg, a inwestowanie w kwa-
lifikacje kazdego z pracownikow, zarzadzanie nimi i wykorzystywanie jest
decydujace dla sukcesu organizacji w erze informacji.

Mowi sie, ze w warunkach tzw. nowej gospodarki najbardziej wartosciowym
produktem jest informacja, co przyczynilo si¢ do powstania terminu ,,gospodar-
ka oparta na wiedzy” (GOW). Termin ten w ostatnich latach mocno zyskuje na
znaczeniu ze wzgledu na tendencje wzrostu zainteresowania czynnikami niema-
terialnymi, w tym kapitalem intelektualnym. W gospodarce opartej na wiedzy
dochodzi do pofaczenia technologii informacyjnych w produkcji débr i ustug
z wiedzg i umiejetnosciami (Szablewski, Tuzimek 2007, s. 22). Wspolczesne fir-
my znalazly si¢ w centrum rewolucyjnych przemian, w ramach ktérych konku-
rencja przemystowa ustepuje miejsca konkurencji informacyjnej. Niepodjecie
dzialan adaptacyjnych dostosowujacych do nowych warunkéw funkcjonowania
lub ich podjecie, ale w niewlasciwym kierunku, moze w konsekwencji zakon-
czy¢ sie upadkiem przedsiebiorstwa (por. Pangarkar 2015, s. 296). W gospodarce
przemystowej model wigkszosci przedsigbiorstw byl oparty na fizycznych akty-
wach, ale z biegiem czasu podstawowe zrddla tworzenia wartosci przesunely sie
od aktywow materialnych do niematerialnych (Low, Kalafut 2004, s. 32). Jaki
(2008, s. 132) zauwaza, ze rosngce znaczenie w dzialalnosci przedsiebiorstw ta-
kich aktywow niematerialnych jak wiedza i wlasnos¢ intelektualna doprowadzito
do pojawienia sie terminu ,nowa gospodarka” (new economy), scisle zwigzanego
z rozwojem nowych srodkéw komunikacji i internetu oraz z postepujacymi pro-
cesami globalizacji. W nowej gospodarce przewaza poglad, ze kluczowe znacze-
nie ma upowszechnianie technologii przekazywania cennych informacji, czyli
takich, ktore zwickszaja wydajnoé¢, produktywnosé i konkurencyjno$é przedsie-
biorstwa, a takze, ze zmiana modelu przedsiebiorstwa (w kierunku zasadniczego

wzrostu aktywow niematerialnych) wymaga nowej architektury zarzadzania, no-



24 System pomiaru dokonan w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem

wego ukladu relacji miedzy akcjonariuszami a pozostalymi interesariuszami oraz
nowych struktur organizacyjnych i podzialu pracy wewnatrz przedsi¢biorstwa
(Szablewski, Tuzimek 2007, s. 22-25). Gospodarka oparta na wiedzy ma rowniez
wplyw na procesy konkurowania miedzy przedsiebiorstwami. Podmioty te coraz
czg$ciej stawiaja na wspolprace, takze w zakresie mechanizméw tworzacych ich
ostateczng wartos¢, gdyz taka postawa pozwala na budowanie dodatkowych prze-
wag konkurencyjnych opartych na procesach wymiany wiedzy i wspdlnym, fa-
twiejszym tworzeniu nowej wiedzy w poréwnaniu z firmami ,,zamknietymi”. Sifg
napedowa tych zmian jest rozwoj technologii, w tym technologii informacyjnych,
co sprawilo, ze systemy informacyjne staly si¢ nieodlaczng czgscig zarzadzania
(Urbanowska-Sojkin i in. 2007, s. 331).

Realng korzys¢ przynie$¢ moze oparcie konkurencji na realizowaniu swo-
jej dziatalnosci z maksymalng wydajnoscia i efektywnoscia oraz podejmowaniu
jak najmadrzejszych decyzji biznesowych (Davenport, Harris 2010, s. 26). Efek-
tywne zarzadzanie, skutkujgce przewagami konkurencyjnymi i minimalizujgce
ryzyko dziatania, zwigzane jest z wysoka jakoscig proceséw decyzyjnych (por.
Skowronek-Mielczarek, Leszczyniski 2008, s. 34; Piocha, Gabryszak 2008, s. 184).
Przewaga konkurencyjna rozumiana jest jako wynik zastosowania przez firme
specyficznego i wyjatkowo skutecznego zbioru instrumentéw konkurowania
(por. Adamik 2011, s. 18; Urbanek 2013, s. 314). Kowalak (2009, s. 140) wyr6znit
nastepujace rodzaje przewag konkurencyjnych: jakosciows, cenowa i informa-
cyjna. Podejmowanie stusznych decyzji, zardwno taktycznych, operacyjnych,
jak i dlugookresowych strategicznych, wymaga mozliwie najlepszych i wlasciwie
przetworzonych informacji. Nie wystarczy juz tylko dotarcie do odpowiednich
danych, gdyz skutki ich wykorzystania bez wczesniejszego przeanalizowania nie
s3 mozliwe do przewidzenia. Przedsiebiorstwa do wlasciwego i racjonalnego za-
rzadzania potrzebuja rzetelnych informacji, co wymaga rozumienia istoty dzia-
talnosci nie tylko w ujeciu finansowym, lecz takze w ujeciu operacyjnym (Zarzg-
dzanie wynikami... 2009, s. 9). Zeby podja¢ uzasadniong decyzje, niezbedne jest
poznanie istoty proceséw zachodzacych w jednostce gospodarczej, ich zlozonosci
i wzajemnego oddzialywania (Kwejt 1965, s. 15). Podstawg racjonalnej decyzji
gospodarczej na kazdym szczeblu zarzadzania s3 odpowiednio przetworzone
i zinterpretowane informacje ekonomiczne, gdyz decyzje maja tylko taka war-
tos¢, jakg posiadaly informacje lezgce u podstaw ich podjecia (por. Nowak 2012b,

s. 13; Sierpinska, Jachna 2004, s. 9). Warto$ciowe informacje w kontekscie podej-
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mowanych na ich podstawie decyzji charakteryzuje: adekwatno$¢, zrozumialto$c,

obiektywizm, poréwnywalno$¢, zgodnos¢ z rzeczywistoscia, przydatnosé, wiary-

godnos¢, spojnosé, kompletnosé, ostroznosé, oszczednosé prezentacii, istotnosc,

terminowo$¢ (Wedzki, 2006, s. 29-30; Jaworski, Sopinski 2010, s. 44-45). Infor-

macje wykorzystywane w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem powinny umozliwiaé

(Duraj 1993, 5. 9):

— wlasciwa oceng sytuacji lub stanu, w jakim si¢ znajduje lub znajdzie przed-
siebiorstwo,

— poprawng ocene wplywu wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw na efek-
tywnos¢ przedsiebiorstwa,

— podejmowanie trafnych i przydatnych decyzji w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.

Procesy podejmowania decyzji s3 w swojej istocie dynamiczne, wielopozio-
mowe i majg okreslony kontekst, natomiast zwykle nie sg zaplanowane, ustruk-
turalizowane i sekwencyjne (Bhimani, Langfield-Smith 2007, s. 8). Warte podkre-
Slenia jest, ze kazda decyzja wigze si¢ $cidle z finansami, zaréwno w kontekscie
planowania decyzji, jak i oceny jej efektéw (por. Kotosowska i in. 2006, s. 11).
Dzigki dostepowi do informacji i wiedzy przedsiebiorca jest w stanie zawezac
liczbe mozliwych wariantéw decyzji oraz lepiej przewidywac wyniki podejmo-
wanych decyzji (por. Pomykalska, Pomykalski 2007, s. 22; Romanowska 2001,
s. 163). Jednym z gtéwnych efektéw badan analitycznych jest podejmowanie strate-
gicznych decyzji, ktore przyczyniaja sie do podnoszenia efektywnosci funkcjono-
wania i rozwoju przedsigbiorstwa (por. Duraj 1993, s. 11; Skowronek-Mielczarek,
Leszczynski 2008, s. 18). Z drugiej strony podstawowym problemem, z ktérym
stykaja si¢ przedsigbiorstwa, jest ograniczona zdolno$¢ przetwarzania informacji,
ktérych w otoczeniu jest coraz wigcej (por. Chang 2013, s. 227).

Przedsigbiorstwa podczas oceniania swojej dziatalnosci wykazujg zaintereso-
wanie skoncentrowane na ocenie skutecznosci i sprawnoséci>. Warto$¢® przedsie-

biorstwa jest aktualnie ustanowionym paradygmatem oceny efektywnosci* pro-

2 Skuteczno$¢ to stopien osiggania zalozonych na wstepie celow, sprawnos¢ to relacja miedzy uzyski-

wanymi rezultatami a poniesionymi naktadami (Grzesiak 1997, s. 22).

3 Warto$¢ (value) jest kategorig uniwersalng i wieloznaczng (Skoczylas 2007, s. 15). Termin ten byt
stosowany od lat 80. ubieglego wieku na okreslenie rzeczy, ktére stymulujg i tworza wartos¢ dla organizacji
(Zarzecki 2013, s. 129). Szeroki przeglad definicji i koncepcji wartosci zostal przeprowadzony przez Zarzec-
kiego (2000, s. 15-33) oraz Honke (2008, s. 22-27; 2013, 5. 13-57).

*  Efektywnos¢ to relacja migdzy postawionym celem a osiggnietym ostatecznym wynikiem (Grzesiak
1997, s. 21).
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wadzonej dziatalnosci gospodarczej (por. Siudak 2013, s. 33), a przedsigbiorstwo
dziatajace w warunkach gospodarki opartej na wiedzy i przy wysokiej zmiennosci
otoczenia jest rozumiane jako podmiot organizujacy tworzenie wartosci (Nor-
mann 2012, s. 36). Warto$¢ przedsiebiorstwa jest kategoria teoretyczna, co wply-
wa na trudno$¢ przelozenia jej na grunt praktyczny (Bacior 2015, s. 57). Wartos¢
badana i rozumiana jest w ujeciu ekonomicznym, wykraczajacym poza moneta-
ryzm i czysto finansowe rozumienie tej kategorii. Warto$¢ kazdej organizacji oce-
niana jest przez pryzmat deklarowanych przez nig celéw oraz skutecznos¢ w ich
osigganiu w kontekscie biezacej pozycji przedsigbiorstwa i jego perspektyw roz-
wojowych (por. Urbanek 2011, s. 151; Bacior 2015, s. 134). Wspdlczes$nie wartos¢
mniej zalezy od nabywanych i posiadanych przez przedsigbiorstwa zasobow. Na
znaczeniu zyskuje mobilizowanie i uzywanie zasobow oraz zarzadzanie nimi, na
co wplywa takze wzrastajace znaczenie zasobow niematerialnych (por. Normann
2012, s. 24). W wyniku rozwoju technologii oraz wzrastajacej dynamiki zmian
warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw wartos¢ wytwarzana jest na nowe
sposoby i w coraz wigkszej ilosci. Dodatkowym czynnikiem wzmacniajacym to
zjawisko sg gwaltowne wzrosty wydajnosci pracy w efekcie kolejnych rewolucji
przemystowych.

Zarzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa laczy strategie, procesy zachodza-
ce w przedsigbiorstwie, jego systemy, podejmowanie decyzji, pomiar dokonan
z tworzeniem wartosci (por. Firkiin. 2016, s. 1). Tworzenie wartos$ci, ktérg mozna
zmierzy¢ za pomocg narzedzi uzywanych w ekonomii’® bez odwolywania si¢ do
innych nauk oraz zycia (Normann 2012, s. 22), co jest obecnie jedng z wazniejszych
strategii prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, a uruchomienie odpowiednich
proceséw zarzadzania jest niezbedne do wprowadzenia jej w Zycie gospodarcze
firmy. Wazne jest przygotowanie celéw strategicznych do przelozenia ich na dzia-
talnos¢ operacyjng i wdrozenie w sposéb zapewniajacy wlasciwe zrownowazenie
rentownosci, plynnosci, wzrostu, jakosci, wydajnosci i czasu. W tabeli 1.2 przed-
stawiono zmiang w zakresie priorytetow strategii dziatania, ktéra dokonala sie

w czasie w wyniku dynamicznych zmian w otoczeniu przedsiebiorstw.

> Ekonomia rozumiana jest jako nauka o skutecznym wykorzystywaniu i efektywnej alokacji zasobow
(Normann 2012, s. 22).
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Tabela 1.2. Ewolucja priorytetow strategii dzialania

Odchodzenie od: Przechodzenie do:

strategii wzrostu sprzedazy b strategii wzrostu wartosci firmy

orientacji na produkt — orientacji na klienta i jego priorytety

miernikow opierajqcych sie na zysku — miernikow opierajqcych sie na wartosci dodanej i przeptywach gotowki

koncentracji na technologii — koncentracji na modelu dziatalnosci biznesowej

VIV VY

udziotow w rynku — udziotow w migracji wartosci

Zrédto: Siudak (2013, s. 35).

Migracja wartosci oznacza przeplyw wartosci miedzy przedsigbiorstwami
w wyniku poszukiwania mozliwosci inwestycji w efektywne modele dziatalnosci
biznesowej, kreujace dla wiascicieli zaangazowanego kapitalu mozliwie najwyz-
szg stope zwrotu przy akceptowalnym ryzyku (Siudak 2013, s. 33).

Wspolczesnie warto$¢ oceniana jest przy uwzglednieniu celéw szerokiego grona
interesariuszy, ktorych wzrost oczekiwan wzgledem tworzonej przez przedsigbior-
stwo wartosci wplywa na zwiekszenie zapotrzebowania na przetworzone informacje.
Koncepcja interesariuszy (stakeholders) akcentuje potrzebe pojmowania biznesu jako
integralnej czesci struktury spolecznej, a nie jako odseparowanej dziedziny o czysto
ekonomicznym charakterze (Jaki 2008, s. 127). Poszczegdlne grupy interesariuszy
maja rozne potrzeby, sity wplywu czy tez oczekiwania wzgledem przedsigbiorstwa,
aich cele sg bardzo zréznicowane i czesciowo wykluczajace si¢ wzajemnie (por. Ar-
naboldiiin. 2015, s. 18). Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa budowana jest na
realizacji trzech grup celéw: ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, ktére po
uwzglednieniu kompetencji przedsiebiorstwa determinujg mozliwos¢ jego rozwoju.
Zaznacza sig, ze tworzenie wartosci dla wlascicieli jest $cisle zwigzane z tworzeniem
wartosci dla innych grup, a pomiar jej efektywnosci odbywa si¢ w horyzoncie dtu-
goterminowym. Normann (2012, s. 23) podkresla, iz w dluzszym okresie warto$¢
udzialowcow generuje sie przez tworzenie wartosci klientow. Satysfakeja i lojalnos¢
klientéw i pracownikéw, a takze inne aspekty kapitatu intelektualnego sa obecnie
jednym z podstawowych czynnikéw kreowania wartosci dla interesariuszy (Siudak
2013, s. 34). Istnieje koniecznos$¢ zapewnienia zgodnej koegzystencji i trwalej row-
nowagi migdzy réznymi interesami jednostek, grup, organizacji, lokalnych i central-
nych organéw administracji (Szablewski, Tuzimek 2007, s. 32). Szeroki zakres pod-
miotéw zainteresowanych warto$cig wytworzong przez przedsigbiorstwo utrudnia

pomiar tej warto$ci. Stosowane w praktyce mierniki pozwalaja na analiz¢ warto$ci
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dla poszczegolnych interesariuszy, a nie na ocene warto$ci wytworzonej na pozio-
mie calego przedsiebiorstwa. Z drugiej strony mierniki wartos$ci wytworzonej przez
przedsigbiorstwo nie moga by¢ analizowane w kontekscie ich wagi dla wybranych
interesariuszy. Strategia przedsiebiorstwa wskazuje, iz zapewnia ono sobie dlugo-
terminowe przetrwanie i rozwoj dzigki podejsciu do kazdej z grup interesariuszy
z madroscig i troska (Vracheva i in. 2016, s. 375). Wynika z niej réwniez podejscie
firmy do dopasowania wartosci przedsigbiorstwa do wartosci jego interesariuszy.
Koncepcja umozliwiajaca efektywne ustalanie, monitorowanie i ocene sku-
tecznosci realizacji zalozonych celow jest zarzadzanie dokonaniami przedsigbior-
stwa. Umozliwia ono poprawe efektywnosci dziatalnosci i wptywa na tworzenie
wartosci dla interesariuszy. Zarzadzanie na podstawie dokonan jest stosowane
od poczatkéw zarzadzania, ale odgrywa znaczaca role w dzisiejszych czasach
(por. Zigbicki 2011, s. 30). Wplywaja na to gléwnie dwa czynniki: wzrost dyna-
miki rozwoju przedsiebiorstw stymulowany przez wzrost konkurencyjnosci oraz
rozwdj technik informatycznych wspierajacych zbieranie i przetwarzanie danych.
W literaturze pojawia sie wiele wynikéw badan sugerujacych pozytywny wplyw
strategicznej orientacji przedsiebiorstwa na osiggane przez nie dokonania (wielu
autorow za: Hao, Song 2016, s. 751; Deutscher i in. 2016, s. 850). Uwzgledniajac
zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw, dynamike rozwoju technologii oraz wzrost
znaczenia informacji i wiedzy w zarzadzaniu strategicznym, Normann (2012,
s. 36) opisuje nowy paradygmat strategiczny zarzadzania, nazwany transformacja
systemow tworzenia wartosci. Paradygmat ten implikuje gwattowng zmiane kon-
ceptualng i nowe spojrzenie na klienta, ktory przestaje by¢ odbiorcg czy zasobem,
a staje si¢ wspoltworcg i wspolprojektantem w procesie tworzenia wartoéci. Na
rysunku 1.1 przedstawiono ewolucje paradygmatdw zarzadzania strategicznego.
W ujeciu tym klient ewoluowal od odbiorcy produktéw firmy, przez rozumie-
nie go jako zasdb przedsiebiorstwa, wymagajacy tworzenia i utrzymania odpo-
wiednich relacji, az do wspdttwdrcy w procesie tworzenia wartosci przedsiebior-
stwa. Ukierunkowanie na klienta jest obecnie podstawowym sposobem wspierania
prowadzonej dzialalnosci (Kowalak 2009, s. 137). Kluczowych Zrédet wartosci
przedsiebiorstwa nalezy szuka¢ w ludziach, ktérzy tworza ten podmiot, ich organi-
zacji, efektach zaangazowania ich intelektu, a takze zdobytych przez nich klientéw
i ich relacjach z tymi klientami (Szablewski, Tuzimek 2007, s. 65; por. Zook 2010,
s. 113). W ujeciu behawioralnym istota biznesu jest osigganie korzysci finansowych,

ale aby je uzyskac¢, nalezy odnalez¢ takie potrzeby klienta, za ktorych zaspokojenie
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bedzie on chcial zaptaci¢ (Falencikowski 2013, s. 72). Klient traktowany jest jako
wspolproducent i uczestnik procesu tworzenia wartosci. Wartosci poszukuje sie
takze w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie (dziatania, zaangazowane
zasoby i efekty), ktore rozpatrywane s jako calo$¢ w kontekscie systemu procesow.
Nalezy réwniez dodac¢, iz w zwiazku z szybkim rozwojem technologicznym i po-
stepujaca globalizacjg coraz wieksze znaczenie dla perspektyw przetrwania i roz-
woju przedsiebiorstw ma prowadzona przez nie polityka innowacyjnosci. Wymaga
to zmierzenia efektywnosci tych innowacji, co jest zadaniem trudnym ze wzgledu
na ich charakter, czyli niestabilnos$¢, nowos¢ i dynamicznosé. W efekcie kluczowe
znaczenie ma dobrze zdefiniowany i wlasciwie przeprowadzony pomiar dokonan

innowacji (por. Dewangan, Godse 2014, s. 536).

Spojrzenie na klienta

Transformacja
Wspottworca systemoéw tworzenia

wartosci

Zasoby

Zarzadzanie oparte
na bazie klientow
Epoka
industrialna

Odbiorca (rynek)

»

" Kluczowe

Organizacja procesu

Produkg;j Relacj j
rodukcja eaqe tworzenia warto$ci kompetencje

Rysunek 1.1. Ewolucja paradygmatéw strategicznych

Zrodto: Normann (2012, s. 36).

W tabeli 1.3 przedstawiono wplyw réznych podej$¢ teoretycznych, ktdre
stworzyly podstawy koncepcji zarzadzania dokonaniami oraz jej rozwoju.

Wspolczesne zarzadzanie dokonaniami wynika z ewolucji zarzadzania w kie-
runku rozwoju wielowymiarowego i zréwnowazonego pomiaru dokonan oraz
nowych ram koncepcyjnych rachunkowosci zarzadczej. Kontrola z poczatku
byla procesem formalnym, z biegiem czasu zmienia si¢ na mniej formalny, dzie-
ki wigkszemu uwzglednieniu spolecznych i psychologicznych aspektéw kontroli.
Strategia zaczela uwzglednia¢ oczekiwania innych interesariuszy oprécz whadci-
cieli przy wskazywaniu zamierzonych celéw przedsigbiorstwa. Na rysunku 1.2
przedstawiono zestawienie etapéw rozwoju koncepcji zwigzanych z pomiarem

dokonan oraz sterowaniem i zarzagdzaniem dokonaniami.
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Tabela 1.3. Rozne podejécia teoretyczne stanowiace podstawe do powstania teorii zarzadzania
dokonaniami oraz gléwni badacze w tych obszarach

Ekonomiczne teorie kontroli organizacyjnej' — oparte na teorii przedsighiorstwa

Teoria agendii

Rozdziat pomigdzy wiasnoscig a kontrolg we wspdtczesnych przedsighiorstwach

Jensen, Meckling (1976)

(principal — agent theory) doprowadzit do konflikiu interes6w i zaprzeczenia neoklasycznej teorii Holstrom (1979)
0 racjonalnym podejmowaniu decyzii opierajgcym sig na pefni informacji. Fama (1980)
Tardwno whasciciele, jok i zarzqdzajgey dzq do zwigkszenio wartosdi, Hart (1989)
ale jest ona inaczej rozumiana przez obie te grupy. Asymetria informagii
na korzy$¢ zarzgdzajgeych w zakresie oceny realizacji celow przyczynita sie
do wzrostu zainteresowania whascicieli narzedziami kontroli wynikow dziotalnosci
zarzqdzajgeych przedsighiorstwem
Teoria kosztow W teorii kosztow transakcyjnych kontrola organizacyina odnosi sig do kontrolinad | Coase (1937)
transakcyjnych kosztami markefingowymi, kidre mogq i powinny by¢ zaoszczgdzone Hayek (1945)
(transaction cost theory) przez przedsighiorstwo w wyniku koordynacji zasobéw w pordwnaniu z rynkiem. | Arrow (1964)
Inajomos¢ produktywnosci zasobdw pozwala na dokfadniejsze okreslenie Alchian, Demsetz (1972)
ich ceny. Przedsighiorstwo rozumiane jest jako siec kontraktow, a teoria kosztow | Evans (1975)

transakcyjnych staje sie coraz bardziej uzyteczna w warunkach niepewnosci.
Wewnqtrz przedsighiorstwa stosuje sie kategorig kosztow transakcyjnych,

ktdre stuzy¢ majq wycenie wykorzystania zasobdw na wlasne potrzeby kontroli
organizacyjnej wewngqfrz firmy.

Ekonomiczne teorie firm nie sg w stanie jednak skutecznie wytumaczy¢
mechanizméw zachodzgcych w przedsighiorstwach w warunkach zmiennego
i niepewnego otoczenia, co wplyneto na wzrost znaczenia nieekonomicznych
teorii poszerzajgcych zakres wiedzy o zachowaniu przedsighiorstw

Williomson (1975)
Quchi (1979)
Fama (1980)
Williomson (1981)
Dore (1983)
Jensen (1983)
Kaplan (1984)
Perrow (1986)
Simon (1991)
Pleffer (1994)
Ghoshal, Moran (1996)

Socjologiczne teorie kontroli organizacyjnej — thumaczq i opisujg zachowania organizacyjne przez podkr

grup. Z perspekiywy

socjologicznej kontrola organizacyjna jest sprawowana przez zasady, polityki

eélenie gtéwnych sktonnosci
oraz hierarchig whadzy

Funkcjonalizm
(functionalism)

Podejscie funkcjonalne oparte jest na zatozeniu, ze spoteczeristwo ma konkretny,
rzeczywisty byt i systematyczny charakfer, zorienfowany na tworzenie
uporzqdkowanego i uregulowanego stanu rzeczy.

Teoria fa dafa podstawe pod budoweg ogdlnej teorii systemdw, a organizacja

wyrézniana est jako podmiot stuzqcy przede wszystkim realizacji okreslonych

i specyficznych celw.

1 wewngtrznego punktu widzenia wydzielono trzy poziomy organizacyjne,

na ktdrych prowadzona jest kontrola organizacyjna:

— poziom techniczny — kontrola organizacyjna obejmuie zapewnienie
efektywnego tlumaczenia celow organizacyjnych na codzienng dziafalnos¢
oraz kontrolg wykonania wezesniej zatozonych operacji,

— poziom menedzerski — kontrola organizacyjna uzyskania niezbednych zasobéw
dla poziomu technicznego i satysfakeii KlientGw,

— poziom instytucjonalny — kontrola organizacyina odnosi sig do identyfikacj
dopasowania celow organizacyjnych i spofecznych

Selznick (1948)

Pareto (1951)
Raddliffe-Brown (1952)
Parsons (1956)
Morgan (1980)
Hassard (1995)

6

Kontrola organizacyjna odnosi si¢ do koalicji agentéw, ktéra wprowadza zestaw skoordynowanych

i wspolpracujacych dziatan stuzacych wskazaniu indywidualnych celéw opierajacych si¢ na celach organiza-
cyjnych (Cyerth, March 1963, za: Demartini 2014, s. 10). Powigzanie migdzy indywidualnymi a organizacyj-
nymi celami jest istotnym aspektem kontroli zarzadczej.
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Ogdlna teoria systemow W oparciu o podejscie funkcjonalne w ogélnej teorii systemdw postrzega sie Mayo (1933)
(general system theory organizacie jako system powigzanych czgsci, wyspecalizowanych w realizacji Wiener (1948)
approach) celow systemowych. Von Bertalanffy (1950, 1968)
Lakres kontroli organizacyjnej poszerzony zostaje o aspekty Srodowiskowe Beer (1979)
w zakresie korekcji réwnowagi organizacji spowodowanej przez zaburzenia
srodowiskowe
Teoria przypadkowosci Teoretycy przypadkowosci analizowali i typowali specyficzne cechy organizacyjne | Woodward (1958)
(contingency theory) odnoszqce sig do okreslonych zewnghiznych charakferystyk bezposredniego Gouldner (1959)
$todowiska lub charakferu podstawowego zadania organizacii. Burns, Stalker (1961)
Prace gfownych badaczy w tym nurcie dotyczyly prob identyfikacji wptywu Chandler (1962)

charakterystyk srodowiskowych na dokonania i wydajnos¢ organizacyjng.

W odniesieniu do perspektywy przypadkowosci kontrola organizacyina odnosi
sig do identyfikacji odpowiedniego dopasowania migdzy charakferystykami
organizacyinymi a cechami Srodowiskowymi

Lawrence, Lorsch (1967,
1969)
Etzioni (1969)

Teoria biurokragji
(theory of bureaucracy)

Teoria racjonalnych dziatari ekonomicznych fqczy sig z podejsciem funkcjonalnym
przez zasadg specjalizaci funkgji (zadari), w tym wskazanie hierarchicznego
taricucha dominacji, w ramach kidrego wyrdzniane sq podlegtosci funkcyjne

w organizacji wraz z przypisanymi zasadami i normami. Kontroli organizacyjnej
podlega formalna struktura organizacji oraz hierarchia, jok rowniez jej nieformalny
wymiar

Barnard (1940)

Selznick (1943)

Von Mises (1944)
Gouldner (1950)

Hall (1963)

(rozier (1964)

Blou (1965)

Weber (1968)

Di Maggio, Powell (1982)

Psychologiczne teorie kontroli organizacyjnej

organizacyjnego.

organizacyjne rezultaty.

Prace badawcze nad wptywem psychologii na organizacie prowadzone sq od lat 60. XX wieku, dyscyplina
psychologii organizacyjnej zostata zapoczatkowana w efekcie publikacji H. Leavitta i B. Bassa. Organizacja joko
zhozony spoteczny system wymaga zbadanio wptywu zachowania poszczegdlnych jednostek na catos¢ organizacii.
Dotyczy to takich aspektdw jok rekrutacja, selekja, szkolenie i alokacja pracownikéw, sita i wptyw autorytefow,
relacie migdzyludzkie, napigcia wewnafrzorganizacyine, jok réwniez elastycznos¢ i adaptacyjnos¢ personelu

Kontrola organizacyjna w podeisciu psychologicznym objgta jest wptywem zachowai indywidualnych cztonkdw
organizacji wewngfrz oraz poza organizacig. Mechanizmy kontroli organizacynej obejmujq ustalanie celow,
wynagradzanie i oddziatywanie migdzyludzkie. Poszukiwane jest efektywne dopasowanie za postednictwem
efektu , osobowosci” migdzy takimi zmiennymi jak: uwarunkowania organizacyjne, relacie migdzyludzkie, reakcje,

1 psychologicznego punktu widzenia kontrola organizacyjna dotyczy identyfikacji whasciwych ludzi w zakresie ich
umiejgtnosci i motywacji na dane stanowiska pracy, ustalanie im ambitnych, osiggalnych celow oraz umieszczenie
ich w organizacji przy zapewnieniu zgodnosci ich celow z celami organizadii

Gilmer (1960)

Vroom, Maier (1961)
Lickert (1961)

Dunnette (1962)
Roethlisberger (1962)
Rice (1963)

Trist iin. (1963)

Leavitt, Bass (1964)
Kahn (1964)

Bass (1964, 1965)
Anthony (1965)

Schein (1965)

Quinn, Kahn (1967)
Lawrance, Lorsch (1967)
Tannenbaum (1968)
Galbraight (1969)

Blau, Schoenherr (1971)
Dunette (1973)

Child (1977)

Katz, Kahn (1978)
Flamholtz (1979)

Miller i in. (1982)
Brackler, Shimmin (1984)
House, Sigh (1987)
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Behawioralne teorie kontroli organizacyjnej

odzwierciedlenie w ramach kontroli zarzqdczej. Strategiczny system kontroli zostat zdefiniowany joko system
wspierajcy zarzqdzajgeych w ocenie istotnosci i znaczenia strategii organizacji w zakresie postepu w osigganiu
zatozonych celdw oraz niwelacji rozbieznosci przy ich realizacji (Lorange i in. 1986). W tym kontekscie zarzgdzanie
strategiczne i strategiczna kontrola zarzdcza wykazuig synergie, a dziatania w ich zakresie muszq sig przeplatac.
Coraz wiece badaczy zaczyna skupiac sig na zwigzkach migdzy kontrolg zarzqdczg a strategiq, co wigze sig takze
7 powstaniem koncepdii strategicznej rachunkowosci zarzqdezej i strategicznej kontroli zarzgdczej (Simons 1995).
W ramach badari nad systemem kontroli zarzadczej wykorzystuie sie koncepcie cybemetyki oraz ogdlnej teorii
systemaw, analizujgeej zwiqzki pomigdzy czesciomi systemu. Czg$¢ autoréw (Berry i in. 1995; Beer 1972,

1979, 1985) wykorzystuje w badaniach nad kontrolg zarzqdczg mechanizmy z badari nad ludzkim systemem
nerwowym, wskazujgc na analogie pomigdzy tym systemem a organizacjami gospodarczymi.

W ramach dyskusji nad rachunkowoscig zarzqdczq podkresla sie potrzebe odroznienia kontroli finansowej od
kontroli zarzqdczej, jako Ze zainteresowanie badaczy przesungto sie z kontroli wynikéw finansowych w strong
oceny osiggnig¢ wszystkich szeroko rozumianych celdw organizaci, uwzgledniajgeych perspektywe niefinansowa.
Ostatnimi czasy w ramach systemow kontroli zarzqdczej wyrdzniono zainteresowanie obszarami nadzoru
korporacyinego i koncepcji zarzgdzania ryzykiem

Teorie behawioralne stanowig potqczenie socjologicznej i psychologicznej perspektywy kontroli organizacyine;. Coase (1937)
Starajq sig przewidziec zachowania przedsighiorstwa w takich aspektach jok podejmowane decyzje, rozmieszczenie | Simon (1947)
zasobdw czy stawianie celow. Wynikajq z potrzeby dogtebniejszego zbadania wplywu motywaii i teori Alchian (1950)
poznawczych na feorig przedsigbiorstwa. Badacze wskazujg, ze whosciciele i zarzqdzajgey stawiajg sobie cele, kidre | March, Simon (1958)
wykraczajg poza maksymalizacig zysku, a wynikajq migdzy innymi z ich charakterystyk i motywacji. Dodatkowo Cyert, March (1963)
teorie te sfarajq sig uwzglednic niepewnos¢ w zakresie wplywu przyszlych zdarzen na sytuacig przedsigbiorstwa. | Amow (1964)
Decyzje podejmowane s przynajmniej czesciowo w sposob nieuswiadomiony przez decydenta, jak rowniez przy
niepetnej wiedzy, co znacznie wplywa na ograniczenie poziomu racjonalnosci decyzji oraz zmnigjszenie mozliwosci
przewidzenia skutkow i wynikw decyzii.
Racjonalnos¢ decyzii oceniana moze byc tylko przy uwzglednieniu warunkw jej podejmowania, w tym oceny
czynnikéw g ograniczajgeych. Z organizacyjnego punkiu widzenia kontrola organizacyjna odnosi sie do ,infegracii
zachowari”, co obejmowac musi dopasowanie pomigdzy ,merytorycznym planowaniem” (np. obszeme decyzje
0 przyszlych celach, kidre powinny zostac osiggnigte) a ,proceduralnym planowaniem” (np. codzienne decyzie
dostosowywane do istoego planowania).
Trealizowanie kontroli organizacyjnej wymaga identyfikacji wielokrotych, zmiennych celow na poziomie
aspiracyjnym, rozwiqzujgcych niezalezne problemy w zakresie obszaréw decyzyjnych z uwzglednieniem nabytego
doswiadczenia i wiedzy o efektach wezesnigjszych decyzii

Przejscie od teorii kontroli organizacyjnej do podejscia kontroli zarzgdczej
Wskazuie sie, ze konfrola zarzgdcza ma swoje Zrodta w psychologii spotecznej, stanowigeej potgezenie socjologii Davis (1928)
i psychologii. Rathe (1960)
Kontrola zarzqdcza jest jedng z podstawowych funkaiji zarzqdzania, zostata wprowadzona na poczgtku XX wieku na | Etzioni (1961)
bazie technik kontroli organizacyinej. Rozwijata sig takze w formie rachunkowosci zarzqdczej, kira uwazana byla | Jerome (1961)
20 7r6dbo informacii wykorzystywanych w zarzgdzaniu, szczegdlnie w planowaniu i kontroli. Anthony (1965)
Kontrola zarzqdeza nie ogranicza sig do jednego poziomu organizacyjnego, w rznym wymiarze i zakresie prowadzona jest | Mockler (1967)
na zasadniczo wszystkich poziomach. Rozumiana jest jako proces, w ramach kidrego zarzdzajqcy sprawdzajg, czy zasoby | Hofstede (1968, 1978)
sq podzielone i wykorzystane w sposcb wydajny i efektywny w zakresie spefniania celdw organizacji. Schiff, Lewin (1970)
Hofstede (1978) wprowadzit do rachunkowosci zarzqdczej teorig cybemetyczng w postadi teorii efektywnej konfroli. Tocher (1970, 1976)
Tocher (1970, 1976) w ramach cybemetycznego modelu kontroli zidentyfikowat cztery warunki, kidre muszq Beer (1972, 1979, 1985)
zaistniec, aby osiggna¢ efektywnq kontrole: organizacja powinna ustalic pozqdane cele, zidentyfikowa¢ niektdre Giglioni, Bedeian (1974)
srodki pomiaru wynikéw procesow pod wzgledem podanych celow, powinna miec mozliwosci przewidzenia efektow | Hopwood (1974)
alternatywnej kontroli, powinna mie¢ mozliwos¢ podigcia dziatar stuzqeych redukcii odchyleri od celdw. Quchi (1979, 1980)
Tainteresowaniem objgte byly rowniez zwigzki miedzy behawioralnymi efektami wplywu kontroli zarzqdczej na ludzi Otley (1980)
a zaleznosciq odwrotng oraz spoteczny aspekt kontroli zarzqdczej. Hopwood (1974) rozwingt koncepcig poigcia konfroli | Otley, Berry (1980)
przez identyfikacie trzech gfownych specyficznych rodzajow kontroli: administracyine, spotecznej i samokontroli. Scott (1981)
Quchi (1979, 1980) wyrdznit trzy mechanizmy kontroli: rynkowy, biurokratyczny i klanowy, co wynikato Simmonds (1981)
7 uwzglednienia niepewnosci otoczenia. Przyczynito sig to do rozwoju teori przypadkowosc w obszarze kontroli Kaplan (1983)
zarzqdezej, co odnosi sig do identyfikacji wlasciwego dopasowania pomigdzy charakterystykami organizacii a grupowymi | Lowe, Machin (1983)
zmiennymi, takimi jok technologia, $rodowisko, wielkos¢, struktura organizacyjna i strafegia (Chenhall 2003). Gowidrajan, Gupta (1985)
Zagadnienia zwigzane ze strategiq staly sig kluczowymi dla zarzdzania w latach 80. XX wieku, co znalazto Merchant (1985)

Lorange i in. (1986)

Langfield-Smith (1997, 2007)

Bromwich (1990)
Holzer, Norreklit (1991)
Bemy iin. (1995)

Otley in. (1995)
Simons (1995)

Bititci i in. (2000)
Chenhall (2003)
Merchant, Otley (2007)
Merchant, Var der Stede
(2007)

Bihimani (2009)
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Ewolucja kontroli zarzgdczej w kierunku systemu zarzgdzania dokonaniami

Powazne zmiany w filozofi zarzqdzania, kidre zaszly w latach 70., miay takze zasadniczy wptyw na kontrolg
zarzqdeza, na znaczeniv zyskat problem wzrostu wydajnosci produkeii i poprawy jej jakosci.

Wskazuie sig, ze dokonania nalezy mierzy¢, a wspdtczesne warunki funkcjonowania firm dowodzg, ze nalezy nimi
tokze zarzqdzac.

W latach 80. badacze z zakresu kontroli zarzqdezej zauwazyli, ze system motywacyjny oparty na wskaznikach
finansowych wspiera wyniki krétkoterminowe, jednoczesnie wptywajgc negatywnie na cele i wyniki
diugoterminowe, o strategicznym znaczeniu dla organizacji. Wplyneto to na czgstsze stosowanie niefinansowych
miemikéw dokonari wspierajgcych realizacig celow strategicznych. Efekt zmiany paradygmatu zarzgdzania

zostat podkreslony w literaturze zamiang terminu ,kontrola” na , dokonania” w zakresie systemdw zarzgdzania,
gdyz to pierwsze okreslenie kojarzyto sig z fradycyinym podejsciem. Podkreslano spofeczny wydzwigk dokonan,
uwzgledniajgcy organizacig oraz jej otoczenie. Pierwotnie system pomiaru dokonari utozsamiany byt z formalnym
zestawem miemikow dokonari wspierajacych procesy podejmowania decyzji, w ramach kidrego duze znaczenie
przypisywane byto przez badaczy analizie zwigzkéw przyczynowao-skutkowych migdzy mierikami. Od

czasu powstania koncepcii zrownowazonej karty dokonari podkresla sie potrzebg ziéwnowazenia w ramach
strategicznego systemu zarzgdzania przesztych miernikow finansowych oraz miemikéw niefinansowych,
pozwalajacych na oceng przyszlych dokonari. Systemy pomiaru dokonari miaty za zadanie tumaczenie wizji

i strategii przedsighiorstwa za pomocg spéinego zestawu miemikow dokonari, a ich zréwnowazenie znalazto
odbicie w ramach koncepcji zintegrowanych, kompleksowych i strategicznych systemow pomiaru dokonar.

W dzisiejszych czasach, w wyniku rozwoju stopnia skomplikowania procesow oraz w zwiqzku z przyspieszeniem
wymiany gospodarczej i transferu wiedzy, zmienita sig struktura organizacyina przedsigbiorstw, mnigjsze znaczenie
ma struktura funkcjonalna, pionowa i zhierarchizowana, co ma znaczqcy wplyw na zarzgdzanie tymi jednostkami.
To strategiczne podejScie zauwazalne jest w ramach przejscia z koncepci systemu pomiaru dokonari na system
zarzqdzania dokonaniami poprzez odzwierciedlenie mozliwosci wptywu tego drugiego na procesy podejmowania
decyzji i dziatari. Podkresla sig, e sam pomiar jest jedynie Zrédtem informacji i danych niezbednych do
podejmowania decyzji, reagowania na zmiany w otoczeniu, planowania i kontroli.

Strategiczne systemy zarzgdzania dokonaniami skupiajg sig na dosfarczaniu informacii oraz wyréwnywaniu celdw
zarzqdzajgeych i celéw organizaji, co wymaga identyfikacii strategii i wskazania miemikéw tych celow przy
uwzglednieniu wszystkich interesariuszy. Proces wyréwnywania celéw uznawany jest za jeden z waznigjszych
efektow zastosowania systemdw pomiaru dokonari, korzystie wplywa na koordynacig miemikéw na roznych
poziomach zarzqdzania.

W ostatnich czasach na znaczeniu zyskuje takze zainteresowanie innymi perspektywami majgcymi znaczenie

dla strategii przedsigbiorstwa, takimi jak relacje z klientami, prace badowczo-rozwojowe czy tez perspektywa
7r6wnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Keller (1974)

Rappaport (1978)

Peters, Waterman (1982)
Kaplan (1983)

Holzer, Norreklit (1991)
Garrison (1991)

Coates i in. (1992)

Lebas (1992)

Nanniiin. (1992)
Kaplan, Norton (1994, 1996)
Lebas (1995)

Simons (1995)
Abemethy, Chua (1996)
Tyteca (1996)

Bifitci i in. (1997)
Atkinson (1998)

Neely (1998)

de Haas, Kleingeld (1999)
Otley (1999, 2001, 2003)
Kloot, Martin (2000)
Malina, Selto (2001)
Nilsson, Olve (2001)
Amaratunga, Baldry (2002)
Lebas, Euske (2002)
Ittner iin. (2003)

Hopen (2004)

Melnyk iin. (2004)
Bruggeman (2005)
Chenhall (2005)
Halachmi (2005)
Tuomela (2005)

Neely, Najjor (2006)

de Waal (2007)
Langfield-Smith (2007)
Srebotnjak (2007)

Busco i in. (2008)

Chiesa i in. (2008)

Hall (2008)

Ferreira, Otley (2009)
Gimbert iin. (2010)
Lamberti, Noci (2010)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wielu autoréw za: Demartini (2014, s. 10-40); Nito (2009,

124-128).
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Kontrola zarzadcza (management control)

Postulaty wlaczenia miar niefinansowych

Systemy wielowymiarowego pomiaru dokonan (balanced
scorecard) i nowe spojrzenie na sterowanie (levers of control)

v
Anthony (1965) Koncepcje zarzadzania dokonaniami

(performance management)

potowa lat 80. ]
i H Zintegrowane strategiczne
zarzadzanie dokonaniami

Iatav90.

Kaplan, Norton

(1992); Simons v ) .
(1995) przetom XX 1 XXI wieku

Rysunek 1.2. Ewolucja od kontroli zarzqdczej do zarzadzania dokonaniami

Zrodto: Nita (2009, s. 124).

Z czasem rosnie zlozono$¢ koncepcji, a najnowsze z nich uwzgledniaja zin-
tegrowane, kompleksowe i strategiczne zarzadzanie dokonaniami. Od lat 60. do
lat 80. XX wieku przewazal poglad o zorientowaniu zarzadzania na sterowanie
menedzerskie (kontrole zarzadczg), co wymagalo odgérnego zarzadzania ukie-
runkowanego na dokonania finansowe przedsiebiorstwa. Koncepcja ta rozwineta
sie w kolejnych latach dzieki uwzglednieniu miernikéw i aspektéw dokonan niefi-
nansowych. Wspdlczesnie w ramach zarzadzania dokonaniami dominuje poglad
0 jego strategicznym, zintegrowanym i zrdwnowazonym charakterze (por. Nita
2009, s. 125).

W latach po drugiej wojnie $wiatowej japonskie przedsigbiorstwa ze wzgledu
na ograniczenia zasobowe zaczely zwracac wiekszg uwage na roézne aspekty jako-
$ci produkeji, co skutkowalo powstaniem narzedzi, technik i procedur takich jak
TQC, just-in-time, Kaizen i inne (Nudurupati i in. 2011, s. 280). W krajach Europy
zachodniej i USA zainteresowanie tymi narzedziami odnotowane zostato w la-
tach 80. XX wieku, co spowodowane bylo potwierdzeniem wnioskéw o pozytyw-
nym wplywie tych narzedzi na wydajnos¢ i efektywnos¢. Zjawisko to polaczyto
sie w latach 70. i 80. XX wieku z falg krytyki pomiaru dokonan opartego na tra-
dycyjnej rachunkowosci, zwigzanej z pomiarem wynikéw finansowych. Zaczeto
zwracaé uwage na inne aspekty osiagnie¢ niz finansowe, takie jak jakos¢, czas,
koszt, elastycznos¢ czy zadowolenie klientéw (por. Nudurupati i in. 2011, s. 280).

W literaturze (zaréwno dotyczacej dziatalno$ci operacyjnej, jak i rachunkowosci)
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podnoszono takie argumenty jak: zmniejszanie konkurencyjnoséci produkcyjnej,
wspieranie koncentracji na osiggnieciach krétkookresowych, brak strategicznego
nakierowania, wspieranie miejscowej (lokalnej) optymalizacji, wspieranie mini-
malizacji niezgodnosci zamiast ciagglego doskonalenia, nieadekwatnos¢ informa-
cji do podejmowania decyzji, zbytnie nakierowanie wewnetrzne, nieodpowied-
nio$¢ do celéw planowania i kontroli (wielu autoréw za: Melnyk i in. 2014, s. 176).
Do czynnikéw wplywajacym na te ewolucje zaliczy¢ trzeba rozwoj technologii
i globalizacje, ktore przyczynity sie do znacznego utatwienia dostepu do szerokiej,
wrecz nieograniczonej informacji. Wzmaga to tez potrzebe ciaglego doskonalenia
procesow wewnetrznych przedsiebiorstwa oraz stalego doksztalcania i rozwoju
kompetencji pracownikow.

Zarzadzanie dokonaniami ukierunkowane jest na monitorowanie i stymulo-
wanie realizacji strategii przedsiebiorstwa, wykorzystywane jest takze w procesie
cigglego aktualizowania strategii w zakresie realizacji celéw przedsigbiorstwa (por.
Nita 2009, s. 138) oraz tworzenia wartosci dla poszczegdlnych grup interesariuszy.
Wspodlczesne podejscie do oceny efektywnosci charakteryzuje wieloaspektowosé,
powigzanie ze strategia firmy, satysfakcjg klientow i interesariuszy, indywidualny
dobdr finansowych i pozafinansowych kryteriow oceny dla danej organizacji,
réwnowazenie i odniesienie ocen do konkurencji (Czekaj 2013, s. 241).

Koncepcja performance management pojawila si¢ w literaturze w latach 70.
XX wieku jako zintegrowane podejscie do motywacji, ktore faczy klasyczne tech-
niki zarzadzania przez zadania i zarzadzanie przez okreslanie celéw z funkcja
wynagrodzenia (wielu autorow za: Czekaj 2013, s. 239). Byla probag integracji za-
rzadzania przez cele, systemu ocen pracowniczych i wynagradzania na podstawie
wynikow (Czekaj 2013, s. 240; Nesterak 2015, s. 67). Poczatkowo koncepcja zarza-
dzania dokonaniami odnosita si¢ do pojedynczych pracownikéw i byta funkcja
zwigzang z personelem oraz zasobami ludzkimi, ale z biegiem czasu przeksztalci-
ta si¢ w koncepcje dotyczacg catego przedsigbiorstwa (Cokins 2009, s. 7). W litera-
turze anglojezycznej pojawia sie wiele bliskoznacznych terminéw, stosowanych na
okreslenie koncepcji zarzadzania dokonaniami, co podkregla jej znaczenie: cor-
porate performance management, business performance management, enterprise
performance management, strategic enterprise management, strategic performance
management (por. Nita 2009, s. 127). Przeglad definicji zarzadzania dokonaniami

zamieszczono w tabeli 1.4.
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Tabela 1.4. Przeglad definicji zarzadzania dokonaniami

Autorzy

Definicja

Armstrong (1994)?

Systematyczny proces ukierunkowany na poprawe dokonari przedsigbiorstwa poprzez rozwdj osiggniec
poszczegdlnych os6b oraz zespotow pracowniczych. Oznacza osigganie lepszych rezultatow dzigki zrozumieniu
i zarzqdzaniu dokonaniami w ustalonych ramach, kidre obejmujq wytyczone cele, standardy | wymagania
kompetencyjne

Lebas (1995)257

Filozofia wspomagana przez pomiar dokonan. Proces zarzgdzania kreujacy kontekst pomiaru dokonar tak,
aby zapewnic poszczegdlnym pracownikom autonomie dziatania i wyzwoli w nich zaangazowanie,
odzwierciedla¢ zwiqzki migdzy przyczynami i efektami dzitalnosdi, tworzy¢ podstawe do dyskusii

i tym samym inspirowac ciggfe doskonalenie oraz wspomagac podejmowanie decyzii

Booth (1997)? Podejscie do zarzadzania przedsighiorstwem oparte na zatozeniu, ze menedzerowie i szeregowi pracownicy
powinni by¢ wynagradzani na bazie uzyskiwanych wynikéw, obiektywnie mierzonych w ramach systemu, ktory
jest spdiny ze strategiq i celomi organizacji

Hartle (1997)%7 Sposdb podejscia do zarzqdzania ludzmi, ktdry polega na wspdlnym uzgodnieniu tego, co ma by¢ zrobione,
jok i zwigkszajgcy prawdopodobieristwo osiagnigcia sukcesu

Institute of Management Catosciowy proces zarzgdzania zorientowany na ciggte doskonalenie dokonari przedsigbiorstwa poprzez

Accountants — IMA (1998)2

zapewnienie, ze kazdy z pracownikw rozumie obecng pozycje organizacii i kierunek, w jakim powinna
zmierzac, po fo, aby zaspokoic potrzeby interesariuszy. Zarzqdzanie dokonaniami infegruje cele sfrategiczne,
strategie podstawowych dziedzin dziatalnosci, krytyczne czynniki sukcesu oraz Kluczowe miemiki dokonari

Asworth (1999)?

Thicr procesow zarzqdczych ukierunkowanych na wizjg i wdrozenie strategii jednostek gospodarczych

Becker i in. (1999)

System zarzgdzania catym przedsighiorstwem, kidry proces operacionalizacji strategii i celow przedsigbiorstwa
czyni permanentnym systemem zarzqdzania. Przez powigzanie strategii, strategicznych inicjatyw i planowania,
sterowania i kontroli kluczowych wielkosci sterujgeych wspiera osigganie celow interesariuszy

Kiingebiel (1999)7

Wszechstronne podejscie, kfore uwzgledniajac skoordynowane wspdtdziatanie migdzy wykorzystywanymi
metodami i wydajnoscig pracownikéw lub zespotdw, umozliwia osigganie dfugotrwatej zdolnosci przedsigbiorstwa
do maksymalizacji dokonari

Procurement Executives” Association
—PEA(1999) %7

Wykorzystanie informacji uzyskanych podczas pomiaru dokonar do wywotywania pozytywnych zmian

w kulturze organizacyjnej, systemach i procesach poprzez okreslanie i uzgadnianie celow, dobdr i alokacje
zas0béw, podejmowanie decyzii co do utrzymania lub zmiany obecnej strategii i kierunkdw dziatania oraz
wynagradzanie (rozdziat korzysci wynikajgcych z poprawy dokonaii) zorientowane na osigganie tych celow

Otley (2001)?

Formalny proces, w ramach kfdrego organizacja stara sig urzeczywistnic swoje strategiczne zamierzenia
i dostosowac je do warunkéw, w kidrych dziota

de Waal (2001)2

Proces, ktdry zapewnia kreowanie wartosci poprzez systematyczne definiowanie misii, strategii i celow
organizacji, uczynienie tych celdw mierzalnymi za pomoca przetozenia krytycznych czynnikéw sukcesu

na Kluczowe miemiki dokona po to, aby mdc podejmowac dziatania korygujgee zorientowane na zapewnienie
pozqdanych wynikéw przedsigbiorstwa

Brache (2002)’

Metoda skutecznego przektadania strategicznych plandw na rezulfaty

Rouse, Putterill (2003)2

Proces pordwnywania ofrzymywanych rezultatow z oczekiwanymi ukierunkowany na uczenie sie po o,
aby osiggnac lepsze wyniki w przyszlosci

Aguilar (2003)?

Proces zarzgdzania ukierunkowany na wdrazanie strategii i dostrojenie do niej catej organizacji

Stenzel, Stenzel (2003)?

Tintegrowany system sterowania, stuzqcy wszechstronnej koordynacji zuzycia wszystkich zasobdw
przedsighiorstwa, proceséw, operacji i decyzji strategicznych

Buytendijk, Geischecker (2004)2

Obejmuje wszystkie procesy, metody, mierniki i technologie wykorzystywane przez menedzerdw na potrzeby
pomiaru, monitorowania i raportowania dokonari przedsigbiorstwa

Verweire, den Berghe (2004)25

Proces, ktdry wspomaga organizacie przy formufowaniu, wdrazaniu i dostosowywaniu strategii do potrzeb
roznych grup inferesariuszy

Cokins (2004)?

Proces zarzqdzania wdrazaniem strategii organizacyjnej

Krause (2005)

Obejmuje wszystkie dziatania, kfdre ukierunkowane sq przez ciggte aktualizowanie funkcjonalnych i socjalnych
kompetencji cztonkéw organizacji na optymalizacig korzy$ci wszystkich interesariuszy i przy tym rdwnoczesnie
na minimalizacie finansowych, materialnych, czasowych, emocjonalnych i socjalnych nakfodéw
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Autorzy Definicja
Leysen iin. (2006)7 Podejcie wspierane przez metodologig, miemiki, proces i system informacyjny, przede wszystkim nastawione
na realizacie celéw organizacji
Marr (2006)? Podejscie do definiowania, oceny, wdrazania i cigglego ulepszania sfrategii organizacyjnej. Obejmuie metody,

ktdre wspomagajg menedzerdw w formutowaniu strategii i umozliwiajg pracownikom zrozumienie zafozeri
strategicznych, weryfikacje myslenia strategicznego, a takze komunikowanie decyzji podejmowanych na
szczeblu strategicznym oraz uczenie sig

Stiffler (2006)%° Obejmuje wytyczanie strategicznych celow dla poszczegdlnych jednostek gospodarczych, wydziatow
i linii produkcyjnych, budzetowanie, pomiar dokonari w stosunku do zatozeri, raportowanie rezultatow
i wykorzystywanie informacji do okreslania stopnia osiggania celow w zakresie dokonar réznych jednostek

Cokins (2009)°57 Udoskonalanie /synchronizacja ulepszen w celu tworzenia wartosci dla Klientow i w efekcie tworzenia wartosi
dla whoscicieli. Zakres zarzadzania dokonaniami jest bardzo szeroki, nalezy go rozpatrywac na poziomie
przedsighiorstwa jako catosci

Nita (2009)? Podejscie do zarzgdzania ukierunkowane na planowanie dokonari, sprawowanie czynnosci organizacyjnych
zorienfowanych na osigganie celow zwigzanych z dokonaniomi przedsigbiorstwa, motywowanie, polegajgce
na zapewnieniu podstawy do oceny dokonari pracowniczych oraz ich wynagradzania, a takze sterowania
zorignfowanego na pozqdany obraz dokona przedsighiorstwa w przyszosi

Hagos, Pal (2010)%7 Obejmuje zarzqdzanie i procesy analityczne, wspierane przez fechnologie, kidre umozliwiajg firmom
zdefiniowanie celw strategicznych, a nastepnie mierzenie i zarzqdzanie dokonaniami w realizacji tych celow.
Procesy zarzgdzania zasadniczymi dokonaniami przedsigbiorstwa obejmujq planowanie finansowe, planowanie
operacyjne, konsolidacjg i raportowanie, modelowanie biznesowe, analizy i monitorowanie kluczowych
miemikow dokonari wynikajqcych ze strategii

Parthiban, Goh (2011)>7 Larzqdzanie dokonaniomi zaréwno poprzedza, jak i nastgpuje po pomiarze dokonari. Jego skuteczne
prowadzenie ogdlnie mozna podzielic na dwa etapy: (1) pomiar dokonan oraz (2) poprawe dokonari. Poprawa
wyraza pozytywng zmiang i jest wyrazem realizacji usprawnieri w trosce o klienta. Doskonalenie procesow
okresla zbedne i brakujace Srodki dziatania, o takze identyfikuie potencialne konflikty migdzy Srodkami dziatania

i celomi

Obora (2012)* Kluczowy system dla przedsigbiorstwa, wspiera implementacie strategii i osigganie zatozonych celdw, stanowi
rowniez efektywng mefodg poprawy dokonari oraz jakosci. Umozliwia podejmowanie szybszych i lepszych
decyzii

(zekaj (2013) ¢ Instrument zarzgdzania ukierunkowany na wzrost efektywnosci organizacii, zakladajgcy formutowanie

konkretnych celow i zadaii dla poszczegdlnych komérek organizacyjnych przedsiebiorstwa, a nastgpnie
rozliczanie ich z uzyskanych wynikow

Zrédio: 1 —Lebas (1995, s. 35): 2 — Nita (2009, s. 129-130, 137): 3 — Cokins (2009, s. 9-10): 4 — Obora

(2012, 5. 195); 5 = Ates i in. (2013, s. 31-34]; 6 — Czekaj (2013, s. 241); 7 — Skoczylas (2016,
s. 20-21).

Warta wyréznienia jest definicja M. Hagosa i G. Pala, ktéra podkresla dtu-
goterminowe znaczenie zarzadzania dokonaniami i $cisty zwigzek koncepciji
z zarzadzaniem, jak réwniez w zasadniczy sposdb uwypukla wage pomiaru do-
konan w realizacji zalozonych celéw. Podsumowujac powyzsze definicje, nalezy
podkresli¢, ze proces zarzgdzania dokonaniami zaczyna si¢ od ustalenia strategii,
co wymaga sformulowania wizji, misji i wartosci oraz zdefiniowania celéw biz-
nesowych, zaréwno na poziomie jednostki jako calosci, jak i poszczegdlnych pra-
cownikéw iich zespolow. Realizacja celéw wymaga zaplanowania szczegétowych

dziatan przedsigbiorstwa, bedacych przelozeniem strategii przedsiebiorstwa na
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jego dziatalno$¢ operacyjng. Zapotrzebowanie na zasoby jest planowane zaréwno
na poziomie organizacji jako calosci w zakresie zasobow finansowych i ludzkich,
jak i na poziomie poszczegoélnych pracownikow, w zakresie potrzeb szkolenio-
wych oraz rozwoju. Duze znaczenie ma faza realizacji strategii, w ramach ktorej
kontroli podlegaja dokonania poszczegolnych pracownikéw i ich grup w zakresie
realizacji postawionych przed nimi celéw. Osiggniecie konkretnego celu wymaga
zidentyfikowania miernikéw, za pomoca ktérych beda mierzone osiagniecia (Ko-
walak 2009, s. 114, Kotlowska, Kowalak 2016, s. 17). Zarzadzanie dokonaniami
integruje operacyjne i finansowe informacje w ramy wspierajace procesy plano-
wania i podejmowania decyzji, takze na poziomie strategicznym; jego sednem
jest poprawa w zakresie kreowania wartosci dla i od odbiorcéw, przekladajacej
sie na wzrost warto$ci dla wilascicieli i pozostalych interesariuszy (por. Cokins
2009, s. 9-10).

Zarzadzanie dokonaniami jest jedng z najbardziej efektywnych metod usta-
lania, monitorowania i oceny osiaggania zalozonych celéw, jest wrecz filozofig za-
rzadzania, w mysl ktdrej skupienie na realizacji celéw poprawia efektywnos¢ dzia-
talnosci, jak réwniez zapewnia liczne korzysci interesariuszom przedsiebiorstwa
(por. Rojek 2011, s. 125). Koncepcja ta stanowi kluczowy system dla przedsigbior-
stwa, wspiera implementacje strategii i osigganie zalozonych celéw, jest réowniez
efektywng metoda poprawy dokonan i jakosci (Obora 2012, s. 195). Umozliwia
podejmowanie szybszych i lepszych decyzji.

Jakos¢ decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie zalezy od jakosci posia-
danej informacji o dokonaniach, co staje si¢ podstawa podejmowanych rozstrzy-
gnie¢ (por. Nita 2014, s. 13). Celem zarzadzania dokonaniami jest zapewnienie, by
organizacja oraz wszystkie jej podsystemy dziataly razem w optymalny sposob,
pozwalajacy na osiggniecie zalozonych przez organizacje celéw, na kazdym pozio-
mie zarzadzania (Rojek 2011, s. 128). Cokins (2009, s. 22-25; por. Nita 2009, s. 136)
wskazuje, ze zarzadzanie dokonaniami to zarzadzanie implementacjg strategii
organizacyjnej. Zarzadzanie dokonaniami integruje procesy zbierania i przetwa-
rzania danych oraz informacji z posiadang przez przedsigbiorstwo strategia. Do
korzysci zaliczy¢ mozna poprawe efektywnosci dziatalnosci przy jednoczesnym
ograniczeniu ryzyka (por. Zigbicki 2011, s. 30). Zarzadzanie dokonaniami po-
zwala rozwigzywac problemy z implementacja i stosowaniem istniejacej w przed-
siebiorstwie strategii. Bierze udzial w ciagltym procesie budowy i implementacji

strategii przedsiebiorstwa poprzez stalg kontrole jego wydajnosci (efektywnosci),
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co jest zrodlem informacji niezbednych do podejmowania wlasciwych decyzji

zarzadczych.

System zarzadzania dokonaniami ma za zadanie zbieranie, integracje i ana-
lizowanie miernikéw dokonan, co wplywa na poprawe proceséw podejmowania
decyzji, zweryfikowanie strategii oraz zwigkszenie spdjnosci wewnatrz przedsie-
biorstwa (Taticchi 2010, s. IX). Amaratunga i Baldry (2002) definiujg strategicz-
ny system zarzadzania dokonaniami jako ten, ktéry wykorzystuje informacje do
wygenerowania pozytywnej zmiany w kulturze organizacyjnej, systemach i pro-
cesach. System zarzadzania dokonaniami to zestaw rozwijajacych sie formalnych
i nieformalnych mechanizmdw, proceséw, systemdw i sieci stosowanych przez or-
ganizacje, aby przekaza¢ kluczowe cele wyznaczone przez zarzadzajacych wspie-
rajacych strategiczny proces i istniejace zarzadzanie przez analize, planowanie,
pomiar, kontrole i nagradzanie oraz wspierac i umozliwi¢ organizacyjne uczenie
si¢ i dokonywanie zmian (Ferreira, Otley 2009, s. 264). Gléwne charakterystyki
tej definicji odnoszg sie do nastepujacych elementow, swiadczacych o ewolucji
prowadzacej do powstania ,,kontroli ekonomiczne;j”:

1. Roézne typy mechanizméw (zaréwno formalne, jak i nieformalne).

2. Efektywnos$¢ w osigganiu strategii.

3. Celowos¢ systemu zarzadzania dokonaniami, przykfadowo umozliwianie or-
ganizacji osiggania celéw przez uczenie si¢ i zmiany.

Metodyka zarzadzania dokonaniami w ujeciu calosciowego systemu zarza-
dzania przedsiebiorstwem nawigzuje do modelu doskonalenia organizacji De-
minga i sklada sie z czterech etapdw: okreslenia misji i strategii, opracowania
planéw realizacji strategii, monitorowania i dzialania (Czekaj 2013, s. 241). Wska-
zuje si¢ na nastepujace funkcje zarzadzania dokonaniami (por. Tonchia, Quagini
2010, s. 83):

— wspieranie strategii, w zakresie jej planowania, implementacji stosowania, jak
rowniez kontroli,

— wspieranie analiz - wyszukiwanie i odkrywanie informacji z ré6znych zrédet,
ktdre ttumacza dokonania biznesowe, ich sktadniki i relacje miedzy nimi,

— wspieranie proceséw poprzez dostarczanie informacji o ich wynikach, jak row-
niez przez zasilanie w informacje wykorzystywane do podejmowania decyzji.
Zakres funkcjonalny zarzadzania dokonaniami obejmuje nie tylko procesy

raportowania wynikow i budzetowania, ale takze wspieranie implementacji stra-

tegii i tworzenie wartosci dla interesariuszy dzieki wykorzystaniu kompetencji
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analitycznych i planistycznych (por. Tonchia, Quagini 2010, s. 83). Analizujac
efekty, nalezy doda¢, iz adaptacja strategicznych systemow zarzadzania dokona-
niami, ktéra ma coraz cze$ciej miejsce w przedsigbiorstwach w ostatnich latach,
przynosi duze korzysci, ktore wynikaja w szczegélnosci z implementacji wybranej
strategii, jak réwniez z wplywu na proces jej formulowania (wielu autorow za:
Bisbe, Malagueno 2012, s. 296). W licznych przeprowadzonych badaniach empi-
rycznych stwierdzono, ze stosowanie zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa oraz
wykorzystanie w zarzadzaniu orientacji na tworzenie wartosci dla interesariuszy
wplywa pozytywnie na dokonania przedsiebiorstwa, cho¢ wyniki poszczegolnych
badan byly odmienne (por. wielu autoréw za: Firk i in. 2016). Miles i Van Clieaf
(2017) podkreslaja znaczenie dokonan i ich pomiaru przy ocenie biezacej i przy-
sztej wartosci przedsiebiorstwa jako miernikow jego pozycji strategicznej. Melnyk
iin. (2014, s. 184) podkreslaja, ze wspolistnienie strategii i systemu pomiaru i za-
rzadzania dokonaniami w przedsigbiorstwie jest korzystne w warunkach turbu-
lentnego i zmiennego otoczenia, ale wspolpraca pomiedzy nimi nie zostata jeszcze
dostatecznie opisana w literaturze. Elmassriiin. (2016, s. 151, 165) w wyniku prze-
prowadzonego badania dotyczacego wykorzystania rachunkowosci w procesach
podejmowania strategicznych decyzji w warunkach krancowej niepewnosci za-
uwazyli, ze wzrasta znaczenie czynnikow i celow niefinansowych, ktére przejmuja
miejsce dotychczas najczesciej stosowanych miernikéw ksiegowych.
Podsumowujac, wspolczesnie w erze informacji coraz wigksze znaczenie ma
zarzadzanie dokonaniami, ktére wspomaga zarzadzanie strategiczne w warun-
kach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia i wyraza si¢ w postaci identyfikacji
zalozen strategicznych, pomiarze dokonan oraz ich oceny i podejmowaniu dzia-
tan na bazie tej oceny (por. Skoczylas 2016, s. 26). Pomiar dokonan jest instrumen-
tem efektywnego zarzadzania, ale wymaga wdrozenia efektéw pomiaru w postaci
procesow zarzadzania dokonaniami. Zakres pomiaru dokonan wraz z rozwojem
koncepcji w czasie znacznie si¢ poszerzyl i wyszed!l poza $cisle rozumiany pro-
ces pomiaru, w kontekscie oceny tych dokonan, jak tez wykorzystania wnioskéw
z tej oceny w procesach zarzadzania stuzacych poprawie dokonan w przyszto-
$ci. Wskazuje sie, ze poprawa ta jest celem podejscia do zarzadzania okreslanego
mianem ,zarzadzania dokonaniami”, przy czym pomiar dokonan to niezbedny,

podstawowy element tej koncepcji (por. Nita 2009, s. 128).
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1.2. Ewolucja i istota pomiaru dokonari

Zarzadzanie dokonaniami polega na podejmowaniu dzialan na podstawie
oceny dokonan, co wymaga ich wczesniejszego pomiaru. Podkresla sig, ze po-
miar dokonan jest niezbednym instrumentem zarzadzania nimi. Podstawowa
przestanka pomiaru dokonan jest potrzeba ustalenia biezacej pozyciji i sytuacji
ekonomicznej przedsigbiorstwa, co wymaga jednak oceny mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa i jego potencjatu w zakresie przysztych dokonan (por. Nita 2009,
s. 57). Narzedzia wspomagajace zarzadzanie strategiczne sa przez przedsiebiorcow
(szczegdlnie mate i $rednie firmy) rzadko wykorzystywane, zazwyczaj ze wzgledu
na brak wiedzy i kompetencji, ale czg¢sto réwniez z powodu braku §wiadomosci
potrzeby ich stosowania. Z rynku eliminowane sg przedsiebiorstwa, ktére gorzej
zaspokajaja potrzeby swoich klientéw lub tez ktorych koszty sa wyzsze w porow-
naniu z konkurentami, stad tez wzrasta zapotrzebowanie na informacje i narze-
dzia wspomagajace podejmowanie decyzji (Pomykalska, Pomykalski 2007, s. 19).

Jedna z koncepcji mozliwych do zastosowania, o duzej potencjalnej sile
oddzialywania na rozwdj przedsiebiorstw, jest pomiar dokonan (performance
measurement). Koncepcja ta powstata w wyniku ewolucji zarzadzania strate-
gicznego i polega na ciaglej ocenie dopasowania strategii i celéw podmiotu do
osigganych wynikéw ekonomicznych. Czynno$¢ analizowania wlasnych wyni-
kéw ekonomicznych i dokonan byta prowadzona niemal od zawsze, jej poczatki
wigza¢ mozna z wprowadzeniem pierwszych elementéw rachunkowosci, beda-
cej prawdopodobnie najstarsza nauka ekonomiczng (Sojak 2014, s. 64). Zapisy
o charakterze ksiegowym od poczatku ich prowadzenia byty podstawa do podej-
mowania racjonalnych decyzji i ograniczenia ryzyka dzialalnosci, co wymagalo
ich wczesniejszego przeanalizowania. Wskazuje si¢, ze pomiar wynikéw dzia-
talnosci, majacy pierwotnie forme pomiaru wynikéw finansowych, towarzyszy
ludziom od wiekéw, a jedng z pierwszych zachowanych wzmianek byly pisma
weneckich zakonnikéw, ktorzy w XIII wieku opracowali system wenecki, zwany
réwniez systemem podwojnej ksieggowosci (Hafter 2011, s. 299). W $redniowieczu
wprowadzono pojecie ,rachunkowo$¢ handlowa”, co zwigzane byto ze wzrostem
znaczenia kupcdw w gospodarce, a takze dynamicznym rozwojem bankowosci.
Poczatkéw rachunkowosci zarzadczej upatruje sie w latach 20. XX wieku, cho¢
poczatki kontroli zarzadczej siegaja lat 90. XIX wieku i majacej wtedy miejsce
rewolucji przemystowej w USA i Wielkiej Brytanii (Smith 2005, s. 7).
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Rachunkowo$¢ w zarzadzaniu strategicznym mocno zyskata na znaczeniu pod
koniec XX wieku. Od tego czasu rozwijane sg coraz bardziej ztozone metody i na-
rzedzia pomiaru dokonan zorientowanego na strategie i wartos¢ dla interesariu-
szy (por. Nita 2009, s. 105). Wskazuje sie, ze wspolczesna rachunkowos¢ powinna
wspiera¢ zarzadzanie podmiotami gospodarczymi miedzy innymi przez pomoc
w ustalaniu strategicznych kierunkow dziatan, zapewnieniu osiagalnosci celow
oraz kontrolowaniu, czy zasoby organizacji s3 zuzywane w sposéb racjonalny, co
oznacza, ze jest nastawiona na wspomaganie procesu strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem, dajac temu wyraz w stosowaniu pomiaru dokonan (por. Ittner,
Larcker 1997, s. 293-294; Artienwicz 2009, s. 1-4; Nita 2009, s. 9). Nita (2009,
s. 9) podkresla przy tym, Ze pomiar jest istota nauki rachunkowosci i zasadnicza
przeslankg jej rozwoju. Myslenie takie doprowadzito do wyksztalcenia obszaru
rachunkowosci zarzadczej obejmujacego rézne koncepcje i metody przystosowane
do potrzeb zarzadzania strategicznego nazywanego strategiczng rachunkowoscia
zarzadczy, zorientowang na informacyjne zabezpieczenie potrzeb podejmowania
strategicznych decyzji (Nowak 2012b, s. 331). Termin ,strategiczna rachunko-
wos¢ zarzadcza” zostal po raz pierwszy uzyty przez K. Simmondsa w 1981 roku
i oznaczal obszar rachunkowosci zarzadczej dostarczajacy i analizujgcy informacje
dotyczace przedsiebiorstwa i jego konkurentéw na potrzeby formulowania oraz
monitorowania strategii przedsiebiorstwa (Nowak 2009, s. 17; Nita 2008, s. 25; Bhi-
mani, Langfield-Smith 2007, s. 8). Proctor (za: Nowak 2012b, s. 330) wskazuje, ze
strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza polega na wykorzystaniu przez menedzeréw
efektywnego systemu informacyjnego, co pomaga w zdobywaniu przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsigbiorstwa dzigki ciaglej poprawie osigganych wynikow.
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza opisywana jest jako rachunkowo$¢ stuzaca
zdobyciu przewagi konkurencyjnej (Noordin i in. 2015, s. 14).

Menedzerowie czgsto nie uswiadamiajg sobie wagi i znaczenia strategiczne-
go podejscia do biznesu lub tez nie sg w stanie go osiaggna¢ ze wzgledu miedzy
innymi na obcigzenie problemami operacyjnymi, nie sg réwniez w stanie lub nie
s3 wystarczajaco kompetentni, aby prowadzi¢ wewnetrzno-zewnetrzne analizy
zarzadcze (Skokan i in. 2013, s. 58). Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza ma
charakter komplementarny wzgledem zarzadzania strategicznego, jest integralna
czgscig stosowanego systemu wspierania decyzji, ktory dostarcza informacji oso-
bom podejmujgcym decyzje (Smith 2005, s. 15). Wspomaga przedsiebiorcow oraz

menedzeréw w procesie zarzadzania strategicznego (formulowanie, planowanie,
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implementacja i kontrola strategii), a jej instrumenty powinny stuzy¢ tworzeniu
warto$ci przez wspomaganie podejmowania decyzji na szczeblu strategicznym
(por. Nita 2008, s. 46). Cadez (za: Buhovac, Groff 2012, s. 81) zauwaza, ze po-
siadanie informacji ze strategicznej rachunkowosci zarzadczej nie skutkowato
lepszymi wynikami przedsigbiorstw, poniewaz zarzadzajacy nie wykorzystuja ich
w procesach decyzyjnych, co zwigzane jest z brakami w wiedzy menedzerdéw, nie
pozwalajacymi na wlasciwg interpretacje i wykorzystanie informacji.

Termin ,pomiar dokonan” jest blisko zwigzany z koncepcjg kontroli zarzad-
czej w krajach anglosaskich i koncepcjg controllingu w krajach niemieckojezycz-
nych, jako ze celem stojacym za tymi koncepcjami jest sterowanie lub wplywanie
na zachowanie cztonkéw organizacji w taki sposob, aby zwigkszy¢ prawdopo-
dobienstwo osiagniecia celow (Buhovac, Groff 2012, s. 70; por. Nesterak 2015,
s. 26-27). Z perspektywy rachunkowosci zarzadczej pomiar dokonan jest rozu-
miany jako synonim planowania i budzetowania zarzadczego (Franco-Santos i in.
2007, s. 785). Pomiar dokonan odzwierciedla skutecznos$c i efektywnos¢ dziatan
oraz podjetych decyzji na wszystkich ptaszczyznach organizacji pod katem za-
dowolenia interesariuszy w zakresie stopnia realizacji ich réznorodnych celéw.
Cze$¢ badaczy wskazuje, ze wspolczesnie wyrdznikiem pomiaru dokonan jest
uczenie sie, tym samym wskazujac na jego gléwna role (Nita 2009, s. 125). Waz-
ne jest zrozumienie powigzania miedzy pomiarem dokonan a wiedzg, zaréwno
w rozumieniu jej jako strategicznego zasobu, jak i motoru osiggnie¢, gdyz wiedza
jest jednym z najwazniejszych czynnikow tworzacych warto$¢ dla wspélczesnych
przedsigbiorstw (Laihonen i in. 2013, s. 1).

W literaturze polskiej koncepcja pomiaru dokonan jest przedmiotem opra-
cowan od kroétkiego czasu, cho¢ w literaturze $wiatowej temat ten jest obecny od
lat 60. XX wieku, zyskujac na znaczeniu w latach 90. Temat pomiaru dokonan
i systemoéw pomiaru dokonan jest obiektem wzmozonych badan od potowy lat
80. XX wieku, jak réwniez stale wzrastajacego zainteresowania firm ze wszystkich
sektorow (Garengo i in. 2005, s. 25; Taticchi i in. 2010, s. 3; Taticchi i in. 2012,
s. 41; Waal, Kourtit 2013, s. 446). W okresie tym pomiar dokonan odszed! od
nakierowania na czysty wynik finansowy i zwrocit sie w strone bardziej zto-
zonych charakterystyk biznesowych, uwzgledniajacych réwniez niefinansowsa
perspektywe pomiaru (por. Franco-Santos i in. 2007, s. 786). Wplyw na to miaty
takie inicjatywy jak spoteczna ksiegowos¢, strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza,

kalkulacja kosztow dziatan (por. Yadaviin. 2013, s. 950), jak réwniez zauwazenie
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przesuniecia czasowego miedzy fizycznymi zdarzeniami a odnotowaniem tych
zdarzen w ramach miernikéw finansowych (Arnaboldiiin. 2015, s. 65) oraz pod-
kreslenie wptywu zasobéw niematerialnych na tworzong przez przedsigbiorstwo
warto$¢. Michalak (2008, s. 77) wyodrebnit trzy fazy ewolucji koncepcji pomiaru
dokonan przy zastosowaniu kryteridw chronologicznych i przedmiotu pomiaru
wynikow:

1. Fazapierwsza - pomiar dokonan z wykorzystaniem pojedynczych miernikéw
finansowych.

2. Faza druga - pomiar dokonan przy zastosowaniu systemow wskaznikéw fi-
nansowych.

3. Faza trzecia — wielokryterialny pomiar dokonan z wykorzystaniem mierni-
kow zdywersyfikowanych, z uwzglednieniem trzech sposobéw rozumienia
celu funkcjonowania przedsigbiorstwa:

— maksymalizacji wartoéci dla akcjonariuszy,

— maksymalizacji wartosci dla interesariuszy,

— maksymalizacji kapitatu intelektualnego.

Klasyfikacja ta pozwala na wyro6znienie nastepujacych etapdw w rozwoju kon-
cepcji dokonan, przy czym zauwazyc¢ trzeba, ze kolejne dotaczaly do poprzednich,
a nie je zastepowaly (Skoczylas 2013, s. 34; Michalak 2008, s. 79):

— lata 70. XX wieku - okres stosowania finansowych wskaznikéw wynikéw,

— lata 80. XX wieku — wlaczenie wskaznikéw niefinansowych,

— lata 90. XX wieku — wigczenie zréznicowanych oczekiwan interesariuszy,

— poczatek XXI wieku - zréznicowane cele i powiazanie systeméw dokonan
z systemem motywacyjnym,

— ok. 2005 roku - konwergencja wewnetrznych i zewnetrznych wskaznikow
wynikow.

Podkresli¢ trzeba, ze ostatnie 30 lat to wrecz rewolucja w zakresie pomia-
ru i zarzadzania dokonaniami, gdyz tradycyjne ksiegowe mierniki zastgpione
zostaly zrownowazonym zestawem finansowych i niefinansowych kluczowych
miernikéw dokonan (key performance indicators, KPI) (por. Bourne i in. 2014,
s. 118; Taticchiiin. 2010, s. 5). Nastgpito rowniez przejscie od stosowania prostych
i nieskomplikowanych metod oraz koncepcji do rozwigzan bardziej ztozonych,
uwzgledniajacych rézne perspektywy dokonan.

Pomiar dokonan pozwala na oceng realizacji strategii oraz wynikajacych

z niej celéw podmiotu. Jednym z gléwnych celéw pomiaru dokonan jest dostar-
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czanie wiarygodnych informacji wspierajacych podejmowanie decyzji (Ukko i in.
2007, s. 39; Sousa, Aspinwall 2010, s. 480). Skoczylas (2013, s. 33) opisuje pomiar
dokonan jako system zawierajacy odpowiednio dobrane wskazniki finansowe
i niefinansowe ujete w zwiazki przyczynowo-skutkowe z réznych obszaréw dzia-
talnosci, wykorzystywane do permanentnego pomiaru dokonan na plaszczyznie
jednostek organizacyjnych, proceséw i pracownikéw oraz umozliwiajacy uczenie
si¢ organizacji.

Metoda ta jest powiazana z koncepcja zarzadzania procesowego w przedsie-
biorstwie, pozwala zaréwno na calo$ciowe spojrzenie na prowadzong dziatalnos¢
w ujeciu diugoterminowym, jak i na biezacg kontrole jej wynikéw. Wprowadzenie
pomiaru dokonan wymaga strategicznego przeanalizowania pozycji i potencjatu
przedsigbiorstwa, co wiaze si¢ rowniez ze skonkretyzowaniem takich kategorii
jak: misja, wizja, strategia, cele, kluczowe czynniki sukcesu. Cele wynikajace ze
strategii powinny by¢ zgodne z metodologia SMART, a ich kontrola przeprowa-
dzana za pomocg KPI. Ocena efektywnosci prowadzonej dziatalnosci przy wy-
korzystaniu KPI jest jednym z warunkéw podejmowania racjonalnych decyzji,
zgodnych ze strategia i celami podmiotu (Sobanska 2010, s. 382).

Stowo ,,pomiar” ma greckie pochodzenie, wigzato si¢ z dwoma znaczeniami -
subiektywna oceng oraz obiektywnym opisem (Micheli, Mari 2014, s. 149). Nowy
stownik jezyka polskiego PWN (Sobol, 2003) opisuje pomiar jako ,,ustalenie miary
okreslonej wielkosci fizycznej, jak tez wynik takiego mierzenia”. W naukach fi-
zycznych pomiar rozumiany jest jako proces empirycznego, obiektywnego przy-
porzadkowania symboli do atrybutéw obiektow i zdarzen w realnym $wiecie,
w taki sposdb, aby je przedstawi¢ lub opisa¢ (Micheli, Mari 2014, s. 149). Proces
pomiaru odnosi¢ si¢ moze do trzech typow obiektéw: fizycznych (istniejacych
w czasie i przestrzeni), idealnych (istniejacych poza czasem i przestrzenia) oraz
spolecznych (majacych rozpoczecie w czasie i spolecznie uksztaltowanych). Te
ostatnie sg szczegolnie wazne w kontekscie pomiaru dokonan, pomimo komplek-
sowosci 1 trudnoséci w zdefiniowaniu i pomiarze ich wlasciwosci (Micheli, Mari
2014, s. 152).

Pojecia ,dokonania” i ,wyniki” stosowane sg w literaturze stosowane
zamiennie, jako wyrazenia bliskoznaczne, zas stowo performance ttumaczone jest
réwniez za pomocg terminéw ,,0siggniecia”, ,efekty” lub ,rezultaty”. W literatu-
rze spotkac sie mozna z odmiennym podejsciem, wskazuje si¢ na roznice miedzy

tymi pojeciami oraz dokonuje sie prob rozdziatu tych kategorii (por. Skoczylas
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2013, s. 24; Michalak 2008, s. 47; Nita 2009, s. 41-42). Trudno$ci w stosowaniu
i ttumaczeniu wynikaja z szerokiego zakresu znaczeniowego stowa performance.

W tabeli 1.5 zamieszczono przeglad definicji tego pojecia.

Tabela 1.5. Przeglad definicji dokonan

Autorzy Definicja
Lebas (1995) Potenciat przysztej udanej implementaci (realizacji) dziatari podigtych, aby osiagna¢ cele
Negly iin. (1996) Skutecznosc i efektywnos¢ celowego dziotania
Wunderlin (1999) Dokonania przedsighiorstwa jako systemu w konkretym otoczeniu okresla sig na podstawie efektywnosci

transformacji wniesionych zasobdw w osiqgnigciu okreslonych efektdw i skutecznos, kidrg moze by¢
zadowolenie z wygenerowanych efektow

Hoffmann (1999) Oceniany wkiad w osiqgnigcie celow organizacii, ktdry moze by¢ wniesiony przez poszczegdlne osoby,
grupy, pracownikow organizacji lub zewngtrzne grupy (np. dostawcéw)

Nowak (2001) Rezultaty z zakresu skutecznosci i efektywnosci, przy uwzglgdnieniv zdolnosci organizacii do uczenia sig

Grining (2002) Zdolnos¢ przedsighiorstwa do osiggania celow, a wigc wypefniania oczekiwari.

Dokonania przedsigbiorstwa majg wielowymiarowq naturg, okreslong przez wspétzaleznosci integrujace
zarGwno strategiczne, juk i operacyine aspekty

Wettstein (2002) Stopieri zadowolenia waznych grup interesariuszy

Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig | Stopieri realizaci osiagniec indywidualnych, zespotowych, organizacii i procesu
(European Foundation for Quality
Management, EFQM) (2003)

Bourguignon (2004) Urzeczywistnienie celow organizacyjnych, niezaleznie od ich liczby i fresci

Krause (2005) Stopien osiggnigcia celu lub potencialnie mozliwych zadari, ktdre dla interesariuszy sq najwazniejszq cechg
organizacji. Na tej podstawie dokonania mozna objasnic za pomocq wielowymiarowego zestawu kryteri6w.
Irédtem dokonari sq dziatania aktordw w procesach gospodarczych

Hilgers (2008) Dokonania sq konsekwencjg skutecznos i efektywnosci dziatari na wszystkich plaszczyznach dokonaii i
decyzji organizacji z uwzglednieniem zadowolenia rznych grup inferesariuszy i wielowymiarowych celow

Zrodto: Skoczylas (2013, s. 24-25); Lebas (1995, s. 23); Nita (2009, s. 37, 39).

W tresci definicji powtarza si¢ poglad, Ze dokonania wynikaja z realizacji
zalozonych celéw, stuzg do oceny skutecznosci i efektywnosci tej realizacji. Do-
konania pozwalaja na ocen¢ przeszlych wynikow dziatalnosci i jej efektywnosci,
jak rowniez sg wykorzystywane do przewidywania i kreowania przyszlosci po-
przez silny wplyw na procesy podejmowania decyzji. Ong i Ismail (2012, s. 267)
wskazuja, iz na dokonania (performance) firmy skltadaja sie: ogélne dokonania, fi-
nansowe dokonania, wzrost firmy i utrzymanie klienta, subiektywnie poréwnane
z bliskimi konkurentami, $rednig sektorowg i konkurentami o podobnej wielko-
$ci. Na dokonania wplywa duza liczba wielowymiarowych czynnikéw charakte-
ryzujacych si¢ dynamicznym zachowaniem (Garengo i in. 2005, s. 34-35). Warto
podkresli¢, ze dokonania sa okreslone dla danego podmiotu podejmujacego de-

cyzje oraz konkretnych, specyficznych warunkéw otoczenia. Dokonania i rozwoj
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przedsiebiorstwa sg wynikiem posiadanych oraz wykorzystywanych zasobéw, co
w konsekwencji skutkuje wytworzeniem przewagi konkurencyjnej (por. Rojek
2011, s. 138; Urbanek 2013, s. 315). Nita (2009, s. 406) w wyniku przeprowadzo-
nych badan doszedt do szeregu wnioskéw dotyczacych dokonan, wskazujac, ze to
wieloaspektowa kategoria ekonomiczna, przekraczajaca kategori¢ wynikow przez
uwzglednienie nie tylko efektow dziatalnosci, lecz takze zamierzen i celow. Wska-
zuje rowniez, ze koncepcja dokonan zorientowana jest zardwno na przesztos¢, jak
i przyszlos¢, jak rowniez nalezy je postrzega¢ dynamicznie w ujeciu procesowym.
Lebas (1995, s. 23) podkresla, ze dokonania dotyczg zwlaszcza przyszlosci, szcze-
golnie w zakresie zarzadzania, mniej przesztosci, co zwigzane jest ze zdolnoscia-
mi ocenianego podmiotu. Warta podkreslenia jest obustronna relacja miedzy
dokonaniami a wartoscig przedsigbiorstwa, gdyz zaréwno dokonania wplywaja
na warto$¢ przedsigbiorstwa, jak i warto$¢ wplywa na te dokonania (Rojek 2011, s.
141). Lebas (1995, s. 24) wskazuje, ze w zarzadzaniu identyfikuje si¢ przynajmniej
pie¢ powoddw, dla ktorych przedsigbiorstwa chca mierzy¢ swoje dokonania, be-
dace odpowiedziami na nast¢pujace pytania:
1. Gdzie bylismy? - ocena dokonan w przeszlosci, wspierajaca system nagrdd,
ale nie pozwalajgca na ocene prawdopodobienstwa przyszlego sukcesu.
2. Gdzie jeste$my? - ocena biezgcego stanu proceséw definiujacych organizacje
iich potencjatu wplywu na przyszle osiagniecia.
3. Gdzie chcemy by¢? — mierniki majg wspiera¢ definicje celéw i projektowanie
planowanych dzialan.
4. Jak zamierzamy si¢ tam dosta¢? — mierniki musza wspiera¢ budzetowanie

i planowanie dzialan, jak réwniez ciagle doskonalenie.

5. W jaki sposob dowiemy sie, ze tam jesteSmy? — mierniki nie moga by¢ oddzie-
lone od systemu kontroli zgodnosci osiggniec z zalozonymi celami.

W tabeli 1.6 zamieszczono przeglad ujec zakresu i przedmiotu pomiaru do-
konan.

Definicje te podkreslajg szeroki wymiar i zakres pomiaru dokonan, ograni-
czony jedynie przez kompetencje i umiejetnosci przeprowadzajacych go oséb.
Pomiar dokonan rozumiany jest w ujeciu procesowym, a duzg role przypisuje sie
efektom przeprowadzonego pomiaru i ich wykorzystaniu w zarzadzaniu, takze

na poziomie strategicznym.
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Tabela 1.6. Przeglad definicji pomiaru dokonan

Autorzy Definicja

Lohman i in. (2004) Czynnosc mierzenia dokonari (osiqgnigc) przy wykorzystaniu miemikéw dokonai (performance indicators, P1),
przy czym te ostatnie charakteryzujq joko zmienne wyrazajgce ilosciowo efektywnos¢ i/lub wydajnos¢ joko czgs¢
lub catos¢ procesu albo systemu, w stosunku do danej normy lub celu

FrancoSantos i in. (2007) | Proces raportowania, ktdry daje pracownikom informacig o wynikach prowadzonych dziator

Micheli, Mari (2014) Proces oparty na wiedzy bardziej niz czysto empiryczne okreslenie stanu 1zeczy, a wykorzystanie danych lub informagii
pochodzqcych z pomiaru w innym kontekscie, niz byly przeznaczone, musi by¢ prowadzone ze szczegdlng ostroznoscig
e wzgledu na istorne implikacie na determinanty, cele i stosowanie pomiaru dokonas

Lewis (2015) Apolityczne wykorzystanie informaci zebranych i uzytych, aby wykazac efektywnos¢ w oparciu o zestaw kryteriéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Lohman i in. (2004, s. 268); Franco-Santos i in. (2007, s. 785);
Micheli, Mari (2014, s. 153); Lewis (2015, s. 1).

Pomiar dokonan wigze si¢ z innymi pojeciami pozwalajacymi na ocene osia-
gnietych wynikéw, takimi jak wydajnos¢, skutecznosé i efektywnosé, ktérych

przeglad zaprezentowano w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Definicje poje¢ pozwalajacych na ocene dokonan

Termin Definicja

Ekonomicznos¢ | Nabywanie zasobdw we wlasciwej ilosci o odpowiedniej jakosci po najnizszym koszcie

Wydajnos¢ PorGwnanie osiqgnigtych wynikow z poniesionymi naktadami.
Odzwierciedla relacjg miedzy uzyskiwanymi wynikami a poniesionymi naktadami (relacja typu input-outpuf). Przedsigbiorstwo
jest wydajne, jezeli osiqga najlepszq relacjg uzyskiwanych korzysci do ponoszonych naktadéw

Skutecznos¢ Odniesienie osiggnigtych wynikdw do wyznaczonych celéw. Przedsigbiorstwo jest skuteczne, jezeli realizuie zafozone cele
i osigga zatozone wyniki

Efektywnosc Stopieri, w jakim przedsighiorstwo osiggnefo swoje cele. Okresla stosunek efekiéw do naktadéw (otrzymanego wyniku
do zakfadanego celu).

Stopieri osiggniecia celow organizacji i uzyskania zamierzonego wyniku. Przedsighiorstwo jest efektywne,

jezeli uzyskuje na wyjsciu zamierzone rezulfaty w wyniku optymalnego wykorzystania zasobow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Michalak 2008, s. 54; Nita 2009, s. 43-46; Anthony,
Govindrajan 2004, s. 149-150; Skoczylas 2016, s. 33).

Pomiar dokonan od dluzszego czasu jest uwazany za kluczowy dla zarzadza-
nia wydajnoscig i efektywnoscig kazdego przedsiebiorstwa (Melnyk i in. 2014,
s. 173). Smith (2005, s. 225) réwniez twierdzi, Ze z pomiarem dokonan wigza sie
takie pojecia jak wydajno$¢, ekonomicznosé i efektywnosé, ktore skupiajg sie na
wykorzystaniu zasobow i sukcesie w osigganiu zamierzonych rezultatow. Skoczy-
las (2013, s. 27) wskazuje trzy kryteria oceny dokonan: skutecznos¢, efektywnos¢
izdolno$¢ zmiany. W szerokim rozumieniu termin ,.efektywno$¢” obejmuje takie
kategorie jak: ekonomiczno$¢, sprawnos$é, wydajnosé, uzytecznosé, kompetencyj-

nos$¢, funkcjonalnos¢, moralnosé, komunikatywnosé (Nowak 2012a, s. 28). Brat-
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nicki (2000, s. 16) podkresla, ze efektywno$¢ strategiczna przedsigbiorstwa jest

ksztaltowana przez tre$¢ zamierzenia strategicznego, proces tworzenia strategii

i zarzadzanie sprzecznosciami, co wspdlnie pozwala na zespolenie kompetencji

przedsiebiorstwa z jego dynamicznym otoczeniem. W kontekscie dziatalnosci go-

spodarczej efektywnos¢ rozumiana jest jako dodatni rezultat gospodarczy i finan-
sowy dzialalnosci przedsiebiorstwa, mierzony przyrostem produkcji, sprzedazy

i przychodoéw, a takze wyrazany miernikami rentownosci i innymi korzystnymi

relacjami pomigedzy nakladami a efektami (Jaki 2008, s. 145). Bielski (2004, za:

Sobanska 2010, s. 386) wymienia nastepujace koncepcje efektywnosci w teorii

zarzgdzania:

—  systemowo-zasobowg (zakres, w jakim przedsi¢biorstwo moze zapewnic sobie
zasoby),

— procesow wewnetrznych, co zwigzane jest z wewnetrznymi mechanizmami
funkcjonowania przedsiebiorstwa,

— strategicznego elektoratu (réwnowaga pomiedzy interesariuszami, majgcy-
mi czesto rozbiezne cele), gdy efektywnos¢ oznacza sytuacje, w ktérej kazdy
interesariusz osiaga optymalnag relacje korzysci do ponoszonych naktadow,

— celu, gdzie efektywno$¢ zwiazana jest ze stopniem osiggniecia zalozonych
przez firme celéw,

— wielokryterialng, dotyczaca réznych miernikéw produkeji, wydajnosci, ada-
ptacji i rozwoju.

Efektywno$¢ ekonomiczna’ dzialania jest uwazana za podstawowe kryterium
oceny przedsiebiorstwa, jej mianem okresla sie relacje pomiedzy wynikiem (efek-
tami) a nakladami potrzebnymi do ich uzyskania (por. Jaki 2008, s. 146). Pomiar
dokonan rozni si¢ od pomiaru efektywnosci podejsciem strategicznym, jak row-
niez dodatkowym uwzglednieniem pomiaru skutecznosci i funkcji informacyjnej
obok funkgji kontrolnej (por. Michalak 2008, s. 56). Lohman i in. (2004, s. 270)
wyréznili nastepujace trzy istotne aspekty dokonan w zakresie oceny dziatalnosci
operacyjnej:

1. Dokonania zwigzane z posiadanymi zasobami:

—  koszty (koszty dystrybucji, koszty zwiazane z zapasami, koszty serwisu),

— aktywa (koszty obstugi zapasow).

7 Efektywno$¢ ekonomiczna to pozytywny wynik podjetych dziatan wskazujacy na ich skutecznosé
i sprawnos¢ (Nowy sfownik jezyka polskiego 2003, s. 179)
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2. Efekt koncowy dziatalnosci operacyjnej (output):

— finanse (przychody, zysk, zwrot na inwestycji),

— czas (czas odpowiedzi na pytanie klienta, czas dostawy, dostawy zrealizo-

wane w terminie, wskaznik zgodnosci zamoéwien),

— jako$¢ (wiarygodnos¢, bledy w dostawie, liczba zwrotow i skarg klientow).
3. Elastyczno$c¢:

— zdolno$¢ do zmiany ilosci produkc;ji,

— zdolno$¢ do zmiany szybkosci dostaw,

—  zdolnos¢ dostosowania sie do zmian popytu w zakresie zamdéwien produktow,

— zdolno$¢ prowadzania nowych i zmodyfikowanych produktéw w odpo-

wiedzi na zmiane zapotrzebowania.

Pomiar dokonan moze by¢ prowadzony na wszystkich poziomach organiza-
cji, co pozwala zidentyfikowa¢ problemy i poprawi¢ efektywnos¢ konkretnych
zadan, osiagna¢ satysfakcje klienta oraz ustali¢ cele strategiczne, jest rowniez
pomocne przy procesach podejmowania decyzji (Sousa, Aspinwall 2010, s. 480).
Przedsigbiorstwa stosuja pomiar dokonan, aby stworzy¢ spojne i jednoznaczne
rozumienie strategii biznesowej przez tlumaczenie tej strategii przy wykorzysta-
niu zestawu miernikéw dokonan w formie kluczowych czynnikéw sukcesu i KPI
(Waal, Kourtit 2013, s. 447; por. Niemiec 2016a, s. 306-309).

Pomiar dokonan to zagadnienie, ktérym zajmuja si¢ badacze i praktycy
réznych dyscyplin: rachunkowosci, ekonomii, marketingu, psychologii, socjologii
oraz wielu dziedzin z zakresu zarzadzania, takich jak: zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie procesami, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne, zarzadzanie systemami
informatycznymi, zarzagdzanie marketingowe, zarzadzanie finansami, rachunko-
wo$¢ zarzgdcza i kontrola zarzadcza (Henri 2004, s. 93; Franco-Santos i in. 2007,
s. 784; Chenchall, Langfield-Smith 2007, s. 278; Haffer 2011, s. 326; Tan, Smyrnios
2011, s. 44). Badania nad pomiarem dokonan w Polsce prowadzone byly dotych-
czas w polskiej edycji badania ,,Measures that Matter” z 2002 roku oraz przez
J. Michalaka (2004-2005), R. Haffera (2005 i 2006-2007), W. Skoczylas z zespo-
tem (2012 i 2014). Zblizone tematycznie badania realizowane byly przez m.in.
M. Marcinkowska, A. Szychte, B. Nite (za: Skoczylas 2013, s. 251-252).

Micheli i Mari (2014, s. 148) wskazuja, ze wlasciwy pomiar i zarzadzanie do-
konaniami moze korzystnie wplyna¢ na nastepujgce obszary:

— formulowanie, implementacja i przeglad organizacyjnej strategii,
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— komunikacja osigganych wynikow interesariuszom oraz wzmacnianie marki

i reputacji,

— motywowanie pracownikéw wszystkich szczebli, tworzenie kultury polepsza-
nia dokonan i sprzyjanie organizacyjnemu uczeniu sie.

Wiele badan wskazuje na pozytywny wptyw pomiaru dokonan na osiagnigcia
finansowe i niefinansowe, ale zalezno$¢ ta jest mniej zauwazalna, jezeli chodzi
o zewnetrznie raportowane wyniki (wielu autoréw za: Melnyk i in. 2014, s. 176).
Franco-Santos i in. (2012) na podstawie szerokiego przegladu literatury wnioskuja,
ze pomiar dokonan ma pozytywny wplyw na wiele elementéw zachowan i dziatan
organizacyjnych, cho¢ prowadzenie go wigze sie réwniez z licznymi i zauwazal-
nymi kosztami. Wskazuje si¢ na brak w literaturze badan zwigzanych z ocena
zalezno$ci pomiedzy strategig a pomiarem dokonan w dtuzszym okresie (Melnyk
iin. 2014, s. 184). Czes¢ autoréw podkresla jednak na podstawie licznych badan
empirycznych, ze wptyw pomiaru dokonan na osiggniecia podmiotéw jest trudny
do potwierdzenia, a wnioski z badan co do kierunku zaleznosci sg niejednoznacz-
ne (por. Bourne i in. 2014, s. 117; Waal, Kourtit 2013, s. 447; Koufteros i in. 2014,
s. 331). Dodatkowym utrudnieniem ze strony praktyki gospodarczej jest wysoka
zmienno$¢ warunkow otoczenia przedsigbiorstw, co wynika z postepujacej globa-
lizacji, rozwoju technologii czy tez wzrostu znaczenia handlu miedzynarodowego.

Huiin. (2017, s. 664-665) kladg nacisk na znaczenie pomiaru dokonan w pro-
cesie skutecznej implementacji strategii przedsigbiorstwa oraz wage pomiaru przy
dynamicznym i kompleksowym podejmowaniu decyzji w trakcie tych proceséw
w oparciu o wlasciwe i odpowiednie informacje. W literaturze podkresla si¢ row-
niez duze znaczenie pomiaru dokonan przy tlumaczeniu i przekazywaniu stra-
tegii pracownikom, wplywajac przy tym takze na ich motywacje, nastawienie
i wyniki pracy (por. Koufteros i in. 2014, s. 334).

Pomiar dokonan ma réwniez wady - jest oskarzany o podwazanie konkuren-
cyjnosci produkcyjnej, wspieranie miejscowej optymalizacji i sprzyjanie brakowi
strategicznej koncentracji (wielu autoréw za: Melnyk i in. 2014, s. 174). Hammer
(2007) wskazat siedem ,,grzechéw $miertelnych” pomiaru dokonan, jak réwniez
sposoby ich unikniecia:

1. Préznos¢ - stosowanie miernikow, ktére nieuchronnie sprawia, ze organi-
zacja, jej czlonkowie oraz w szczegdlnosci menedzerowie wygladaja dobrze.
2. Prowincjonalizm - grzech dopuszczania organizacyjnych ograniczen i obaw

co do narzucania miernikdéw dokonan.
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3. Narcyzm - mierzenie dokonan z wlasnej perspektywy zamiast z perspektywy
klientow.

4. Lenistwo - przyjecie tego, co uwaza jeden z czlonkéw organizacji za wazne
w zakresie pomiaru, bez odpowiedniego przemyslenia lub wysitku. Przed-
siebiorstwa mierzg to, co jest fatwe do zmierzenia, albo to, co zawsze mierzg,
zamiast podja¢ probe ustalenia, co jest naprawde warte zmierzenia.

5. Malostkowos¢ — czesto firmy mierzg jedynie czgs$¢ tego, co jest niezbedne do
zmierzenia.

6. Glupkowato$¢ — wiele firm wprowadza mierniki bez zastanowienia si¢ nad
konsekwencjami wyboru tych miernikéw na zachowania ludzi i pomiar do-
konan.

7. Frywolno$¢ - grzech niedoceniania powagi pomiaru dokonan i szukania
sposobow przez pracownikéw na zrzucenie odpowiedzialnos$ci za wlasne do-
konania.

Pomimo ze w literaturze z zakresu pomiaru dokonan ktadzie si¢ duzy nacisk
na projektowanie, wprowadzanie i stosowanie miernikéw, to duzo mniejszym
zainteresowaniem cieszg si¢ lezace u ich podstaw procesy wiedzy (Laihonen i in.
2013, s. 2). Pomiar dokonan jest utrudniony przez szybko zmieniajace si¢ oto-
czenie, w ktéorym mierniki jedynie informujg o wielko$ci pewnych zjawisk, ale
nie s3 mozliwe do wykorzystania przy podejmowaniu decyzji oraz nie utatwiajg

realizacji zalozonych celow.

1.3. Zakres pomiaru i charakterystyka miernikéw dokonar

Pomiar dokonan odzwierciedla skuteczno$¢ i sprawnos$¢ dzialan oraz efek-
tywnos¢ podjetych decyzji na wszystkich plaszczyznach organizacji z uwzgled-
nieniem zadowolenia interesariuszy dazacych do realizacji swoich réznorodnych
celow. Zakres pomiaru dokonan ulegt w ostatnich latach silnym przemianom.
Do lat 80. gtéwny nacisk potozony byl na dokonania finansowe oraz w pewnych
przypadkach na systemy miernikéw finansowych. Podejscie to poddane zostato
szerokiej krytyce w literaturze (wielu autoréw za: Yadaviin. 2012), w p6zniejszych
latach na znaczeniu zaczely zyskiwa¢ dokonania niefinansowe, a trend ten zostal
podtrzymany przez polaczenie miernikéw dokonan finansowych i niefinanso-

wych w postaci zréwnowazonych systeméw (por. Kottowska, Kowalak 2016, s. 89).



Zakres pomiaru i charakterystyka miernikéw dokona# 53

Przedsiebiorstwa zrozumialy, Ze konkurowanie w ciagle zmieniajacym si¢ otocze-
niu, takze w ujeciu miedzynarodowym, wymaga analizy i zrozumienia wlasnych
osiagnie¢ za pomoca wlasciwych miernikéw dokonan (por. Taticchi i in. 2012,
s.41-41; Sharmaiin. 2005). Kowalak (2009, s. 13) podkre$la, ze analiza konkuren-
cyjnego otoczenia, wlasnych zasobéw oraz zdolno$¢ do uczenia si¢ sa podstawa
rozwoju wszystkich przedsiebiorstw.

Pomiar w rachunkowo$ci zarzadczej, w tym w ramach koncepcji pomiaru do-
konan, moze odnosi¢ si¢ do roznych kategorii ekonomicznych - stanéw, strumie-
ni, zjawisk, procesow, przy czym mierzone zjawiska i procesy moga by¢ zaréwno
materialne, jak i niematerialne (Michalak 2008, s. 57). W tabeli 1.8 zaprezento-

wano typy pomiaru dokonan w rachunkowosci.

Tabela 1.8. Rodzaje pomiaru w rachunkowosci

Pomiar ze wzgledu na:

wigzek z mierzong cechg

20sigg czasowy decyzji

moment pomiaru

— bezpodredni
— podredni

— przestly
— obecny
— przyszy

— retrospektywny
— biezqey
— prospektywny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Nita (2009, s. 32).

Szczegdlnie interesujacy w kontekscie zarzadzania strategicznego jest pro-
spektywny pomiar dokonan, zwlaszcza w kontekscie wspierania proceséw podej-
mowania decyzji wplywajacych na przyszle wyniki przedsiebiorstwa (por. Nita
2009, s. 35). Pomiar dokonan ograniczany jest do trzech kategorii — nakladéw,
proceséw i efektow, a czynnikami decydujacymi o wyborze kategorii ekonomicz-
nej podlegajacej pomiarowi sa (Michalak 2008, s. 58):

— mozliwo$¢ realizacji (wykonalno$¢) pomiaru wynikow,
— zrozumienie procesu transformacji nakltadéw w wyniki,
— koszty pozyskania informacji,
— pozadany poziom innowacji,
— obserwowalnos¢ (uchwytnos¢) wynikéw.
W tabeli 1.9 przedstawiono efekt wptywu tych czynnikéw na wybor kategorii

ekonomiczne;j.
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Tabela 1.9. Czynniki wplywajace na wybér przedmiotu pomiaru

Pomiar nakfadéw, gdy: Pomiar proceséw, gdy: Pomiar efektow, gdy:
— nie jest mozliwe monitorowanie proceséw | — procesy sq obserwowalne i mierzalne — wyniki sq obserwowalne i mierzalne
lub wynikow — koszty pomiaru i monitorowania proceséw | —koszty pomiaru i monitorowania wynikéw
— koszt nakfadow jest stosunkowo wysoki sq niskie sq niskie
w stosunku do wynikow — standaryzacia jest czynnikiem krytycznym | — zwigzki przyczynowo-skutkowe
— jakos¢ i/lub bezpieczeristwo sq wazne 76 wzgledow bezpieczedstwa i jokosci sq nie do korica zrozumiate
— zwigzki przyczynowo-skutkowe sq dobrze | — pozadana jest wysoka innowacyjnos¢
zr0zumiate
— dany proces lub udoskonalenia z niego
wynikajgce mogq zaowocowac przewagq
strategiczng

Zrodto: Michalak (2008, s. 60).

Nowak (2012b, s. 309) wskazuje nastgpujace zakresy wymagajace oceny, co
przeklada si¢ na objecie ich pomiarem:

— wewnetrzne jednostki organizacyjne przedsiebiorstwa traktowane jako
osrodki odpowiedzialnosci,

— rodzaje dziatalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwo,

— wyodrebnione etapy procesu gospodarczego oraz rézne dziatania wykonywa-
ne w ramach tych procesow,

— zuzywane lub zaangazowane zasoby materialne, finansowe i osobowe,

— efekty dziatalnosci gospodarczej w postaci wytworzonych wyrobéw, §wiad-
czonych ustug czy wykonywanych zlecen,

— segmenty rynku, kanaly dystrybucji, grupy klientéw czy tez indywidualni
klienci.

Podmiot pomiaru dokonan jest rozumiany bardzo szeroko, dotyczy wszyst-
kich aspektéw prowadzonej dzialalnosci i zwiazkow z otoczeniem przedsigbior-
stwa. Wyodrebnia si¢ trzy podstawowe poziomy podmiotéw, dla ktérych prowa-
dzony jest pomiar dokonan (wielu autoréw za: Michalak 2008, s. 70):

— cale przedsiebiorstwo,
— jednostki organizacyjne w przedsiebiorstwie,
— Ppracownicy.

Hofman (za: Goliszewski 2015, s. 103) wymienia trzy poziomy raportowania,
ktdre zwigzane sg z prowadzeniem pomiaru dokonan:

— przedsiebiorstwa — calosciowa ocena przedsiebiorstwa na podstawie zagrego-
wanych i uogélnionych informacji,
— jednostki organizacyjnej — ocenie podlega dana jednostka oraz jej poszcze-

g6lni pracownicy,
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— procesu - informacje dotyczg przebiegu procesu i korzysci z jego realizacji
dla pracownikéw danej jednostki, ocenie podlega réwniez czas procesu oraz
zaangazowane $rodKki.

Pomiar dokonan w przedsigbiorstwach i raportowanie jego wynikéw prowa-
dzone s3 w dwoch wymiarach:

— zewngtrznym - przeznaczonym dla odbiorcéw zewnetrznych, niemajacych
bezposredniego dostepu do systemu informacyjnego przedsigbiorstw,

— wewnetrznym - gdzie odbiorcami sg interesariusze wewnetrzni, menedzero-
wie, pracownicy.

Raportowanie wewnetrzne jest wzglednie wyodrebnionym systemem rapor-
towania informacji na potrzeby wspomagania proceséw podejmowania decyzji
na réznych szczeblach zarzadzania, sprzyjajacym osiagganiu celéw organizacji
(Nowak 2012a, s. 47). Raportowanie zewnetrzne kierowane jest do szeroko rozu-
mianego otoczenia okolobiznesowego. Podstawowe cele raportowania wewnetrz-
nego to (Nowak 2012a, s. 47):

— dokumentacja i monitorowanie wielu kategorii ekonomicznych, zaréwno fi-
nansowych, jak i niefinansowych, retrospektywnych i prospektywnych oraz
wewnetrznych i zewnetrznych,

— ocena dokonan przedsigbiorstwa w réznych obszarach dziatalnosci na pod-
stawie przyjetych kryteriow,

— rozpoznanie odchylen stanu faktycznego od zalozen,

— diagnoza przyczyn powstawania rozbieznosci,

— sugerowanie dziatan naprawczych i dziatan ukierunkowanych na poprawe
przysztych dokonan.

W warunkach gospodarki rynkowej przedsiebiorstwa sporzadzaja analizy
wewnetrzne oraz przeprowadzaja analizy zewnetrzne konkurentéw (oceny po-
réwnawcze mig¢dzyzakladowe), powinny takze ocenia¢ kondycje finansowa do-
stawcow i odbiorcéw. Istotne jest rowniez $ledzenie zmian w makrootoczeniu,
majacych wplyw na przyszte wyniki finansowe.

Kaplan i Norton (2011, s. 28-29) w ramach koncepcji zréwnowazonej karty
wynikow zwrocili uwage, iz mierniki finansowe i niefinansowe powinny stanowi¢
czgs$¢ systemu informacyjnego dla pracownikéw wszystkich szczebli organizacji.
W ramach karty wynikéw zaproponowali cztery perspektywy pomiaru dokonan,

pozwalajgce na przefozenie strategii na dziatalnos¢ operacyjna:
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1. Finansow3 (»jak powinni nas postrzega¢ nasi udzialowcy, aby uznano, ze odnie-
$lismy sukces finansowy?”) — mierniki finansowe bardzo dobrze podsumowuja
tatwo mierzalne ekonomiczne efekty przeszlych dziatan, informuja o wptywie
wdrozenia i realizacji strategii na wyniki ekonomiczne firmy.

2. Klientéw (,jak powinni nas postrzega¢ klienci, aby$my zrealizowali swoja
wizje?”) - umozliwia sformulowanie strategii rynkowej, ktéra przyniesie
w przyszlosci doskonate wyniki finansowe.

3. Proceséw wewnetrznych (,,Jakie procesy wewnetrzne musimy doskonali¢, aby
wlasciciele i klienci firmy byli zadowoleni?”) — mierniki efektywnosci w tej
perspektywie koncentruja si¢ na tych procesach wewnetrznych, ktére beda
mialy najwiekszy wplyw na satysfakcje klienta i osiagniecie wynikéw finan-
sowych. Procesy te majg umozliwi¢ firmie:

— kreowanie wartosci, ktdra przyciggnie i zatrzyma klientéw docelowego
segmentu rynku,
—  spelnienie oczekiwan akcjonariuszy co do doskonatych wynikéw finansowych.

4. Rozwoju (,jak zachowac zdolno$¢ do zmian i poprawy efektywnosci, aby zre-
alizowac nasza wizje?”) - identyfikuje zasoby, ktdre organizacja musi rozwi-
jaé, by stworzy¢ podstawy diugoterminowego rozwoju i doskonalenia.
Perspektywy te wraz z miernikami wigzane s3 w spojna strategie przedsie-

biorstwa. Szczegélne znaczenie w erze wiedzy nalezy przypisac perspektywie roz-

woju, stanowigcej fundament osiggniecia celéow w pozostatych perspektywach.

Prawidtowo skonstruowana karta wynikow, bedaca rezultatem specyficznej

strategii firmy przy danych warunkach otoczenia, powinna zawiera¢ zaréwno

mierniki realizacji celéw (wskazniki sukcesu), jak i czynniki warunkujace ich

realizacje w przyszlosci (wskazniki przyszlego sukcesu) (Kaplan, Norton 2001,

s. 47). Warta odnotowania jest do$¢ szeroka krytyka w literaturze i liczne wska-

zane wady tej koncepcji: braki w koncentracji na interesariuszach innych niz

wlasciciele, statyczny charakter, braki w zakresie oceny relacji przyczynowo-

-skutkowych, zamkniete podejscie systemowe i trudnosci z uczeniem si¢ systemu

(Norreklit 2000; Ahn 2001; Akkermans, van Oorschot 2005; Yadav i in. 2013).
Zakres pomiaru w postaci podziatu perspektyw jest umowny i zalezny tak-

ze od uwarunkowan wewnetrznych przedsiebiorstwa. Chalmeta i in. (2012,

s. 726) wymieniajg nastgpujace perspektywy pomiaru dokonan: finansowa, klien-

tow i dostawcow, proceséw, technologii, zasobow ludzkich, spotecznej odpowie-

dzialnosci biznesu (CSR). Hudson i in. (2001, s. 1102) wyro6znili najwazniejsze
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ich zdaniem wymiary dokonan w nastepujacej postaci: jako$¢, czas, elastycznos$c,
finanse, satysfakcja klientéw, zasoby ludzkie. Whitt i Whitt (za: Smith 2005,

s. 225) wskazujg cztery obszary dokonan firmy:

o=

Czes¢ autoréw (por. Drury 2005, s. 481) podkresla potrzebe zaproponowania
specyficznego podziatu perspektyw dla firm ustugowych (zob. tab. 1.10).

Produkt - innowacja, przywddztwo i jakos$c¢.

Rynek - udzial i wzrost.

Klienci - obstuga, lojalno$¢ i czas dostawy.

Pracownicy — umiejetnosci, morale i produktywnos¢.

Tabela 1.10. Perspektywy pomiaru dokonan w firmach ustugowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Drury (2005, s. 482).

W tabeli 1.11 zamieszczono podsumowanie zakresu pomiaru dokonan, za-

Wymiary dokonari

konkurencyjnos¢

Rezulta
v finansowe dokonania

jakos¢ obstugi

elostycznos¢

Determinanty - -
wykorzystanie zasobéw

innowacie

proponowane przez B. Nite.

Tabela 1.11. Zakres pomiaru dokonan

Kryterium Zakres pomiaru Kryterium Zakres pomiary
Obszar — logistyka Transformacja — naklady
— markefing — procesy
— finanse — efekty
— produkdja
— badania i rozwdj
Poziom zarzgdzania | — przedsighiorstwo | Inferesariusze — klienci
jako catos¢ — dosfawcy
— jednostki — konkurendi
organizacyjne — pracownicy
— stanowiska pracy — spoleczeristwo

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Nita [2009, s. 50).
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Pomiar dokonan prowadzony jest w oparciu o mierniki, ktére wynikajg ze
strategii oraz sg bezposrednio powigzane z celami przedsiebiorstwa (por. Niemiec
2016, s. 86). Mierniki sg nie tylko podstawa do oceny osiagnigtych wynikow pro-
wadzonej dzialalnosci, lecz takze wykorzystywane sa podczas wszystkich proce-
sow zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, w tym proceséw podejmowa-
nia decyzji. Sq urzeczywistnieniem statycznych wizji i strategii przedsiebiorstwa
dzigki zapewnieniu okres$lonych mierzalnych oczekiwan, ktére pomagaja pracow-
nikom przyczynia¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa (por. Choong 2013, s. 103).
W naukach ekonomicznych stowo ,,miernik” jest uzywane zamiennie ze ,,wskaz-
nikiem”, chociaz cz¢$¢ autoréw zauwaza, ze ten drugi termin jest szerszy znacze-
niowo i oprocz kategorii ilosciowych uwzglednia takze jakosciowe (por. Stachak
2013, s. 149). Wskazniki ekonomiczne rozumiane s3 jako mierniki efektywnosci
stosowane w systemie oceny przedsiebiorstwa (Wieckowski 1988, s. 18). Mierniki

dokonan dzielone sg ze wzgledu na wiele réznych kryteriéw (zob. tab. 1.12).

Tabela 1.12. Podzial miernikéw wedlug réznych kryteriow

Kryterium Rodzaje miernikow

Funkcja — zaopafrzenia

— logistyki

— produkgji

— sprzedazy

— zarzgdzania zasobami ludzkimi

— finanséw, sprawozdawczosci finansowe;

Statystyczno-metodyczny punkt widzenia | — liczby catkowite (liczby, sumy, rdznice, wartosci $rednie)
— relacje/stosunki (odsetki, udzialy, ilorazy, indeksy)

Jednostka — mierniki finansowe (zdefiniowane, niezdefiniowane)
— miemiki niefinansowe

Zakres (stopien agregacji) — mierniki catosciowe (syntetyczne)
— miemniki czesciowe (czgstkowe)

Struktura czasowa — stan (pomiar w okreslonym punkie w czasie)

— strumien (pomiar w okreslonym przedziale czasu)

Struktura zawartosci — mierniki wartosciowe
— mierniki ilosciowe
— mierniki jakosciowe

Koncentracja — wewnefrzne
— zewnefrzne
Podstawa odzwierciedlenia — przedmiotowe
— podmiotowe
Wartos¢ poznawcza — mierniki z niezalezng wartoscig poznawczq

— mierniki bez niezaleznej wartosci poznawczej

8 Pojecie ,,wskaznik” stosuje si¢ do okreslenia wszelkiego pomiaru ilosciowego konkretnego zjawiska,
obiektu badz procesu (Wartini-Twardowska, Twardowski 2011, s. 27).
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Kryterium

Rodzaje miernikow

Trédta informagii

—zasobowe (oparte na wielkosciach ujgtych
w sprawozdawczosci na dany moment — bilans, ewidencja
ksiggowa)

— strumieniowe (oparte na wielkosciach obliczanych w ciggu
roku narastajgco — rachunek kosztow, wynikdw)

— inne sprawozdania, np. statystyczne

Elementy zasad ekonomicznych

— wartosci wejsciowe
— wartosc wynikowe
— zaleznodci pomiedzy wielkosciami wejsciowymi i wynikowymi

Plaszczyzna pomiary

— cafe przedsighiorstwo

— centra odpowiedzialnosci

— projekty, procesy

— realizowane dziotania/funkcje
— pracownicy

7 punktu widzenia planowania

— warfosci planowane (nastawione na przysztosc)
— wartosdi rzeczywiste/wynikowe (nastawione na przeszosc)

Takres stosowania

— miemiki standardowe

— miemiki specyficzne dla sektora dziatalnosci
— mierniki uzywane w grupie kapitafowej

— miemniki specyficzne dla przedsigbiorstwa

Lakres decyzii

— strategiczne
— taktyczne
—operacyjne

(zos

— dynamiczne
— sfatyczne

— na pofrzeby planowania
— wanalizach biezqcych
— w badaniach przeszlosciowych

Zakres wptywu przedsigbiorstwa na — sterowne

poziom miemika — niesterowne

Charakter wskazywanego zjawiska — empiryczne
— interferencyine

Rodzaj zaleznosci miedzy miemikiem | — definicyine

a zjawiskiem — 1zeczowe

Strategia przedsigbiorstwa — preferencyjne
— neutralne

Rodzaj wynikdw

— mierniki efektywnosci
— miemiki bezpieczeristwa finansowego

(zestotliwos¢ obliczania miernikw

— systematyczne
— okresowe
— okazyjne

Rodzaj problemu decyzyinego

— plynnosdi finansowej

— wyplacalnosci diugoterminowej (zadtuzenia)
—  sprawnosci zarzqdzania

— rentownosci

Pomiar dokonari

— opdznione (wynikowe)
— wyprzedzajce (generatory przyszlych wynikow)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Wedzki (2006, s. 62); Michalak (2008, s. 68); Borowiecki,
Wystocka (2012, s. 96); Skoczylas (2013, s. 42-43).
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Stosowane w praktyce mierniki sg opisywane z wykorzystaniem wielu wy-
mienionych charakterystyk. Za najwazniejszy podzial nalezy uznac ostatni z wy-
mienionych. Wiaze si¢ on z podzialem miernikéw na wynikowe i wyprzedzajace,
ktére powinny podlega¢ badaniu w kontekscie wzajemnego wptywu. Mierniki
przyczynowe (wyprzedzajace) wytwarzajg lub przewiduja przyszle rezultaty przed-
siebiorstwa, tworzg warto$¢ w przyszlosci i pozwalajg ustali¢, ktore decyzje musza
zosta¢ podjete. Wskazuja na generatory przyszlych wynikéw na podstawie takich
kategorii jak: jako$¢, elastyczno$¢, wykorzystanie zasobow i innowacje, ktore maja
wplyw na obecne lub przyszle wyniki przedsigbiorstwa, przykladowo zadowole-
nie klientéw. Sg podstawa budowy systemu miernikéw dokonan ze wzgledu na
mozliwos¢ wykorzystania ich przy ocenie przysztych dokonan przedsigbiorstwa.
Mierniki opdznione (wynikowe), stosowane do pomiaru skutkéw (efektow) pod-
jetych dziatan, sa bezposrednio wyprowadzane z celu interesariuszy i dlatego naj-
czg$ciej maja charakter finansowy — w wigkszosci przypadkéw wzrost wartosci
dla wlascicieli. Opisuja rzeczywiste, biezace rezultaty uzyskane w danym okresie,
pozwalajac na ocene, czy zalozone cele strategiczne zostaly osiggniete.

Tan i Smyrnios (2011, s. 42) w wyniku przeprowadzonych badan wskazuja,
ze najszybciej rosngce male i $rednie przedsiebiorstwa (tzw. gazele) w Australii
stosowaly oprdécz miernikéw finansowych takze inne, skoncentrowane na klien-
tach (satysfakcja, lojalno$¢), pracownikach czy tez dziatalnoéci operacyjnej, cho¢
z drugiej strony nie skupialy sie one na poréwnaniach z konkurentami. Buho-
vac i Groft (2012, s. 71) zauwazaja, ze stosowanie miernikéw finansowych pocho-
dzacych z rachunkowosci w ztozonym, dynamicznym i niepewnym srodowisku
skutkuje dysfunkcyjnymi postawami i zachowaniami menedzeréw oraz stabymi
dokonaniami, co sugeruje, ze procesy podejmowania decyzji powinny by¢ wsparte
informacjami pochodzacymi z jakosciowego i subiektywnego pomiaru dokonan.
W literaturze zwigzanej z zarzadzaniem strategicznym od kilku dekad trwa me-
todologiczna dyskusja zwigzana z wynikami badan dotyczacymi doboru ,,wlasci-
wych” miernikéw dokonan (wielu autoréw za: Steigenberger 2014, s. 46). Wskazuje
sig, ze gléownym problemem zwigzanym z praktyka pomiaru dokonan jest réznica
miedzy specyfika dokonan w teorii a sposobem pomiaru dokonan przeprowadzo-
nym przy testowaniu tych teoretycznych zatozen. W teorii dokonania mierzone s3
w odniesieniu do calo$ciowego i kompleksowego spojrzenia i zrozumienia sukcesu
przedsiebiorstwa, natomiast badanie empiryczne skupia si¢ na jednym lub kilku

wybranych aspektach dokonan przedsiebiorstwa (por. Steigenberger 2014, s. 46).
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Mierniki maja trzy podstawowe funkcje: kontrolna, komunikacyjng oraz uspraw-
niajacg (Franceschini i in. 2007, s. 10-11). Sa niezbedne w procesie podejmowania
decyzji na kazdym poziomie zarzadzania. Mierniki dokonan sg wykorzystywa-
ne do powigzania misji i strategii przedsiebiorstwa z jego dzialalnoscig operacyjna
(por. Melnyk i in. 2004; Koufteros i in. 2014, s. 315). Stosowane s3 do przekazywania
czlonkom organizacji zalozen strategicznych dzigki ttumaczeniu celow strategicznych
na cele pojedynczych pracownikéw lub ich zespoléw. Melnyk i in. (2014, s. 175) defi-
niujg miernik dokonan jako obliczalny i weryfikowalny instrument wykorzystywany
do ilosciowego okreslenia wydajnosci i/lub efektywnosci (skutecznosci) podejmowa-
nych dziatan (por. Tan, Smyrnios 2011, s. 44). Wyrdznia si¢ nastepujace kluczowe
charakterystyki miernikéw dokonan (wielu autoréw za: Hudson i in. 2001, s. 1101):
— pochodzenie ze strategii,

— jasne okreslenie z wyraznym celem,

— odpowiednio$¢ i fatwos$¢ w utrzymaniu,

— prostota w zrozumieniu i stosowaniu,

— zapewnienie szybkiej i dokladnej informacji zwrotnej,
— powiazanie operacji z celami strategicznymi,

— stymulowanie cigglego doskonalenia.

Mierniki pozwalaja organizacji na przekazanie strategii wszystkim zaintere-
sowanym za pomocg kategorii, ktére moga oni zrozumie¢. W tabeli 1.13 podsu-

mowano zadania stawiane wskaznikom ekonomicznym w zarzadzaniu.

Tabela 1.13. Zadania wskaznikéw ekonomicznych

Analityczne/informacyjne o
— — Sterowanie/realizacja
przyszloéciowe przeszfosciowe
— andliza — wazesne rozpoznanie/ | — oceniane wielkosci — badania — zwigzane — odnoszqce sig
sfrafegiczna/ sfrategiczna kontrola przyczynowe 7 podgjmowanymi | do zadari
planowanie decyzjami
— zafozenia planu | — systemy pierwszej — wskazniki struktury | — systemy — dostosowane do | — specyficzne
— otoczenie dalsze generacji (pordwnanie | — poréwnanie w czasie porzqdkujgce problemu dlo zadari
— ofoczenie blizsze | jest/powinno by¢) (jest/bylo) — systemy — keyterium oczekiwane
— inferaktywna kontrola | - pordwnanie przyczynowo- podejmowania parametry
— systemy drugiej w przesfrzeni skutkowe decyzii (np. zysk,
generacji (przebieg (z innymi podmiotami) (np. wartos¢ koszty,
wskaznikow) —benchmarking przedsigbiorstwa) zadowolenie
— systemy frzeciej — pordwnanie powinno Klientow)
generacji (stabe by¢/jest
sygnaty)

Zrodto: Gladen (2011, s. 35, za: Skoczylas 2013, s. 55).
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Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie wplywa na zréznicowanie wyko-
rzystywanych przez przedsiebiorstwa miernikéw, poniewaz kazde z nich dziala
w innych warunkach otoczenia (por. Sousa, Aspinwall 2010, s. 475). Ocena dzia-
talnosci przedsiebiorstwa przeprowadzana jest za pomoca zestawu wskaznikow,
stanowigcych narzedzie badan analitycznych. Zestaw ten powinien odzwiercie-
dla¢ rzeczywisty stan dokonan we wszystkich obszarach aktywnosci przedsie-
biorstwa, a zastosowane mierniki powinny by¢ przy tym powigzane z syntetyczna
oceng dziatalnosci przedsigbiorstwa (Nowak 2012b, s. 308). Identyfikacja i dobor
wlasciwych miernikéw nie sg prostym zadaniem, nie istniejg zadne uniwersalne
reguly ich dotyczace, co prowadzi do licznych trudnosci i przeszkod (por. Fran-
ceschiniiin. 2007, s. 12; Kotlowska, Kowalak 2016, s. 23). Po zdefiniowaniu mier-
nikow dla kazdej perspektywy nalezy ustali¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowe
pomiedzy nimi (Chalmeta i in. 2012, s. 725).

Mierniki sg taczone w réznego rodzaju zestawy, rzadko wystepuja w samo-
dzielnej postaci. W zaleznosci od potrzeb, w tym zlozonosci proceséw i wymagan
otoczenia, mozna stosowac uporzadkowane zestawy powigzanych miernikéw lub
tez grupe miernikéw niezwigzanych ze sobg. Neely (za: Garengo i in. 2005, s. 31)
wskazuje, ze mierniki dokonan s3 tak projektowane, aby pomé6c menedzerom
w ustaleniu, czy s3 na wlasciwej drodze do osiggnigcia zaplanowanych celow.
Mierniki moga by¢ wykorzystywane do monitorowania, kontrolowania, komu-
nikowania strategii, zapewnienia podejmowania lepszych decyzji i ich wprowa-
dzania w zycie oraz sprawdzania, czy podjete inicjatywy sa prowadzone zgodnie
z planem (Sousa, Aspinwall 2010, s. 475). Mierniki stosowane w przedsiebior-
stwach tworzg powigzang w réznym stopniu grupe, stad tez mowi si¢ o zestawach
miernikéw lub wrecz systemach. Liczba wykorzystanych w pomiarze dokonan
miernikéw powinna by¢ ograniczona, gdyz zbyt duza ich liczba uniemozliwia
wyciaganie wlasciwych wnioskéw, a ich obliczenie i analiza zabiera cenny czas
(por. Garengo i in. 2005, s. 36). Tworzenie zestawu miernikéw wymaga spetnienia
kilku istotnych elementéw (Chalmeta i in. 2012, s. 725):

— zapewnienia wlasciwego powigzania ze strategia,
— sprawdzenia, czy oferuje on informacje o zakresie, w jakim cele s osiagane,

a takze czy mierzone sg tylko zamierzone cele,

— ustalenie najwlasciwszych drog implementacji miernikéw, ktorych sposdb ob-
liczania powinien by¢ jak najjasniejszy i w miare mozliwosci jak najbardziej

zautomatyzowany.
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Wymagania stawiane miernikom dokonan wynikaja z nastepujacych cech:
powiazania z celami strategicznymi, kontrolowalnosci, mozliwo$ci oddziatywa-
nia, doktadnosci, prostoty, koncentracji, wiarygodnosci i poziomu zintegrowania.
Kryteria te spelnia tylko cz¢$¢ z potencjalnych miernikéw dokonan przedsigbior-
stwa, stad tez duza waga przypisywana jest wlasciwej selekcji miernikéw, ktore
nastepnie wykorzystywane s do budowy zestawéw miernikéw. Usystematyzowa-
ne zbiory kluczowych miernikéw stanowiag podstawe budowy systeméw pomiaru

dokonan w przedsiebiorstwach.

1.4. System pomiaru dokonari w przedsigbiorstwie

W zarzadzaniu dokonaniami gtéwna role odgrywaja obecnie systemy po-
miaru dokonan (performance measurement system, PMS), ktére sa niezbedne do
podejmowania wlasciwych i racjonalnych decyzji. Sq one zrédltem danych nie-
zbednych przedsigbiorstwom do obliczenia efektywnosci i wydajnosci dziatalno-
$ci, jak rowniez pomagaja w ocenie poprawnosci realizacji strategii i zdolnosci do
osiggniecia zaplanowanych celow (por. Garengo i in. 2005, s. 31; Ukko i in. 2007,
s. 41; Suwingjo i in. 2000). Systemy te wspieraja procesy podejmowania decyzji
dzigki zbieraniu, opracowywaniu i analizie okreslonych ilo§ciowo informacji do-
tyczacych dokonan oraz prezentowaniu ich w formie zwigztego podsumowania
(Bisbe, Malagueno 2013, s. 297; Koufteros i in. 2014, s. 315). Jako$¢ systemu za-
lezy od odpowiednich zasobéw informacji, pozwalajacych skutecznie zarzadza¢
przedsigbiorstwem (por. Kowalak 2009, s. 77). System pomiaru dokonan obej-
muje procesy ustanawiania celéw oraz zbierania, analizowania i interpretowania
danych o dokonaniach, natomiast system zarzadzania dokonaniami obejmuje
procesy oceny réznic pomiedzy rzeczywistymi a pozadanymi dokonaniami,
wskazywanie krytycznych rdéznic, zrozumienie przyczyn powstania tych réznic,
jak rowniez wprowadzanie w zycie planéw naprawczych (por. Melnyk i in. 2014,
5. 175).

Systemy pomiaru dokonan na pierwszym etapie swojego rozwoju skupialy
sie na prostych miernikach finansowych, z biegiem czasu ewoluowaly w forme
ustrukturalizowang i usystematyzowana w postaci szeregu systemoéw wskazni-
kow finansowych. Mimo tej profesjonalizacji brakowato w tych systemach zaréw-

no uwzglednienia dokonan niefinansowych, jak i strategicznego spojrzenia na
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dlugoterminowe motory przewag konkurencyjnych, wptywajacych na przyszle
wyniki finansowe. W wyniku krytyki tradycyjnych systeméw pomiaru dokonan
stworzono wielowymiarowe i zréwnowazone modele, majace stuzy¢ wspieraniu
rozwoju organizacji i poprawie zarzadzania w przedsiebiorstwach, szczegélnie
duzych (Garengo iin. 2005, s. 25, 32). Koncepcja strategicznego pomiaru dokonan
zostala opracowana w odpowiedzi na krytyke tradycyjnych systeméw nakiero-
wanych na finanse i skupionych na historycznych wynikach (Hudson i in. 2001,
s.1099). W jej ramach dokonania sa wigzane z wizja przedsigbiorstwa, jego celami
i strategia. W tabeli 1.14 przedstawiono ewolucje systemdéw pomiaru dokonan

z ujecia tradycyjnego do nowoczesnego®™

Tabela 1.14. Ewolucja systeméw pomiaru dokonan

Tradycyjne systemy pomiaru dokonan

Nowoczesne systemy pomiaru dokonari

—oparcie na fradycyjnych systemach rachunkowosci
— oparcie na kategorii kosztow /wydajnosci
—kompromis pomiedzy dokonaniami

— zorienfowanie na zyski

— krdtkoterminowa orienfacja

— przewaga indywidualnych miemikdw

— przewaga funkcjonalnych miemikéw

— pordwnanie z normami

— celem pomiaru jest ocena

— ufrudnio ciggte doskonalenie

oparcie na strategii przedsigbiorstwa

oparcie na wartosci (value-based)

kompatybilnos¢ dokonari

zorientowanie na klienta

diugoterminowa orientacja

przewaga miernikow grupowych (zespotowych)
przewaga miernikow poprzecznych (przekrojowych)
monitorowanie doskonalenia (poprawy)

celem pomiaru jest ocena i zaangazowanie
podkresla potrzebe ciggtego doskonalenia

Zrédto: Tan, Smyrnios (2011, s. 46).

W biezacej literaturze dotyczacej systeméw pomiaru dokonan wyraznie pod-
kreéla si¢ potrzebe identyfikacji i pomiaru czynnikdéw napedzajacych dokonania
oraz potrzebe wyjscia poza zazwyczaj stosowane mierniki finansowe (Perera,
Baker 2007, s. 23). Podsumowujac zmiany w systemach pomiaru dokonan, ktére
zaszly w ostatnich 20 latach, nalezy wskazac, ze dotyczyly one odejscia od grupy
miernikéw finansowych w kierunku zestawu zintegrowanych miernikéw, przej-
$cia od perspektywy operacyjnej do perspektywy strategicznej oraz uwzglednie-
nia wszystkich interesariuszy w miejsce wybranych grup (por. Yadav i in. 2012,
s. 964; Srimai i in. 2011). W tabeli 1.15 zamieszczono przeglad definicji systemu

pomiaru dokonan.

®  Systemy te w literaturze mozna spotka¢ pod nazwami: wspotczesne, zintegrowane, kompleksowe,

strategiczne lub biznesowe systemy pomiaru dokonan.
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Tabela 1.15. Przeglad definicji systemu pomiaru dokonan

Autorzy Definicja

Lohman iin. (2004) System (oprogramowanie, bazy danych i procedury) majgcy na celu egzekwowanie pomiaru dokonari
w zorganizowany i kompletny sposb

Garengo i in. (2005) Ir6wnowazony i dynamiczny system pozwalajcy na wspieranie proceséw podejmowania decyzii poprzez zbieranie,
opracowanie i analize informacji

Michalak (2008) System informacyjny, w ktérym dokonuje sie ustalania, ewidenci, przetwarzania (rozumianego jako agregowanie
i porGwnywanie z celami i standardami) oraz komunikowania informacii o wynikach przedsibiorstwa

Cocca, Alberti (2010) System bedgcy nie tylko zbiorem miemikéw dokonan, lecz zawierajgey takze pigé podstawowych elementow: ludzi,

procedury, dane, oprogramowanie, sprzet

Nowak (2012a) Systemy pomiaru dokonari projektowane w celu kontroli kluczowych obszardw, kidre w najwigkszym stopniu okreslajg
iego sukces, mozliwosci rozwoju lub przetrwania na rynku

Bishe, Malagueno (2012) | Wspdtczesny system pomiaru dokonari fo zestaw miemikéw wspierajgcych procesy podejmowania decyzji,
integrujqcych strategie i cele operacyjne, umozliwigjgcych pomiar z roznych perspektyw powigzanych z celami
i plonami dziatari oraz uwzgledniajacych zwigzki przyczynowo-skutkowe pomigdzy celami a miemikami

Chalmeta i in. (2012) Systemy zapewnigjgce odpowiednie informacje pozwalajgee na pomiar wydajnosci i efektywnosci decyzii zarzadezych

Buhovac, Groff (2012) Formalne, oparte na informacji zwyczaje i procedury, kidre zarzqdzajgcy wykorzystuig do utrzymania albo zmieniania
wzoreow w organizacyjnych dziataniach

Melnyk iin. (2014) System pomiaru dokonari obejmuie proces (lub procesy) ustanawiania celdw (osiqgania zestawu miemikéw) oraz
zhierania, analizowania i interpretowania danych o dokonaniach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lohman i in. (2004, s. 268); Garengo i in. (2005, s. 25); Micha-
lak (2008, s. 50); Cocca, Alberti (2010, s. 188); Nowak (20120, s. 27); Bisbe, Malagueno (2012,
s. 297); Chalmeta i in. (2012, s. 71); Buhovac, Groff (2012, s. 71); Melnyk i in. (2014, s. 175).

Wymienione w tabeli 1.15 definicje potwierdzajg réwniez potrzebe systemo-
wego spojrzenia na pomiar dokonan w przedsigbiorstwie. System stanowi ze-
spol elementéw wzajemnie ze sobg powigzanych i realizujacych razem funkgje,
co odzwierciedlone zostalo w definicji zaproponowanej przez Cocca i Alberti
(2010) jako zbidr elementéw (mierniki, ludzie, procedury, dane, oprogramowa-
nie i sprzet) powigzanych ze sobg we wspolnym celu. Systemy pomiaru dokonan
sa specyficzne dla kazdego podmiotu, w ktérym sa implementowane, ze wzgledu
na unikalny zestaw podsystemoéw i niepowtarzalne warunki istnienia. Powinny
one odzwierciedla¢ wewnetrzne i zewnetrzne zmiany otoczenia przedsiebiorstwa
i pozwala¢ na przeglad i aktualizacje celow dziatalnosci przedsigbiorstw.

Szerokie przeglady literatury, w tym badanie cytowan i wspdlcytowan
(co-citation), w wyniku ktérych wskazano gtéwne nurty badawcze i najwazniejsze
metodyki, zostaly zaprezentowane w pracach: Neely (2005), Taticchi i in. (2010,
2012), Choong (2013), Yadaviin. (2013). Zespot badaczy (Franco-Santos iin. 2007,
s. 786-798; por. Haffer 2011, s. 327-340) przeprowadzit obszerny przeglad definicji
systemow pomiaru dokonan na podstawie przegladu i analizy ponad 300 publika-

cji naukowych, z ktérych wybrano jedynie 17 réznych definicji, ktore w kolejnym
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kroku zostaly przebadane pod katem liczby cytowan danych pozycji bibliogra-

ficznych. W efekcie zauwazono, ze definicje uwypuklaja jeden lub kombinacje

kilku sposrdéd ponizszych aspektow systemu pomiaru dokonan, przy czym zadne

nie powtarzaly tego samego zestawu charakterystyk (pogrubieniem zaznaczono

najwazniejsze z aspektow):

1. Elementy, rozumiane jako czesci skladowe, ktdre tworzg system pomiaru do-

konan:

cele strategiczne bedace punktem wyjscia do projektowania miernikow
dziatalnosci umozliwiajacych monitorowanie strategii,

zintegrowany zestaw miernikow dzialalnosci w czterech kluczowych
obszarach: finansowym, klientow, procesow wewnetrznych i pracow-
nikow,

hierarchia/kaskada, wedlug ktérej mierniki pokrywaja i wiaza ze soba
poziom strategiczny, taktyczny i operacyjny dzialalnosci,

docelowe poziomy (wartosci) wskaznikéw umozliwiajace weryfikacje
stopnia realizacji celéw operacyjnych,

modele przyczynowo-skutkowe pozwalajace §ledzi¢ zalezno$ci pomigdzy
analizowanymi wskaznikami a tym samym réznymi obszarami aktyw-
nosci przedsiebiorstwa,

infrastruktura wspierajaca zbieranie danych, ich zestawianie, sortowa-
nie, analizowanie, interpretowanie i rozpowszechnianie,

wytyczne dla premiowania/nagradzania pracownikow, wynikajace ze
stopnia osiggniecia docelowych pozioméw realizacji dzialan,

umowy dotyczace poziomu realizacji dzialan (performance contracts)

z pracownikami odpowiedzialnymi za ich realizacje.

2. Funkcje, rozumiane jako zadania lub role, ktére spetnia system pomiaru do-

konan:

pomiar i ocena wynikow dziatalnosci przedsiebiorstwa,

monitorowanie postepu,

wsparcie procesu planowania dzialalnosci,

wsparcie procesu implementacji i realizacji strategii,

skupienie uwagi kierownictwa na kluczowych parametrach dziatalnosci,
wewnetrzna komunikacja wynikéw dziatalnosci, priorytetow i celow,
zewnetrzne komunikowanie wynikow dziatalnosci, priorytetow i celow,

dostarczanie danych do benchmarkingu,
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zapewnienie zgodno$ci dziatan z regulacjami (gwarantowanie spelnienia
okreslonych wymagan prawnych/technicznych),

wywieranie wplywu na zachowania pracownikdw,

dostarczanie danych do procesu premiowania i nagradzania pracowni-
kéw,

zarzadzanie relacjami,

wsparcie procesu kontroli,

identyfikacja obszaréw do usprawnien i dostarczanie danych do procesu
usprawniania/doskonalenia dziatalnosci,

wyzwalanie sprzezenia zwrotnego (feedback) — wyniki pomiaréw uru-
chamiajg dzialania,

tworzenie organizacji uczacej sie.

3. Role, rozumiane jako cele lub funkgcje, ktore s3 wykonywane przez systemy

pomiaru dokonan:

mierzenie dokonan,
zarzgdzanie strategiczne,
komunikacja,

wplywanie na zachowanie,

uczenie si¢ i doskonalenie.

4. Procesy, rozumiane jako serie dziatan, ktérych faczna realizacja stanowi o ist-

nieniu systemu pomiaru dokonan:

wybor punktéw pomiarowych i projektowanie miernikéw,

gromadzenie i przetwarzanie danych,

zarzadzanie informacjami (interpretacja danych/podejmowanie decyzji),
ocena wynikow dziatalnosci i nagradzanie,

przeglad systemu.

W zestawieniu brakuje skutkéw wprowadzenia systeméw w postaci poprawy

efektywnosci dziatalnosci, co wigze si¢ z poprawg osigganych wynikéw. Sousa

i Aspinwall (2010, s. 484) wskazuja, Ze system pomiaru dokonan musi by¢ efek-

tywny zasobowo i tworzy¢ zauwazalne korzysci zaréwno krétko-, jak i dtugo-

okresowe, aby pomdc w utrzymaniu impetu i entuzjazmu zespotu opracowu-

jacego i wprowadzajacego pomiar dokonan, jak réwniez musi by¢ dynamiczny

i elastyczny wystarczajaco do wykorzystania strategicznych szans. ,,Dobry” sys-

tem powinien by¢ wszechstronny, zorientowany przyczynowo, zintegrowany ho-

ryzontalnie, zintegrowany wertykalnie, wewnetrznie poréwnywalny i uzyteczny
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(Cocca, Alberti 2010, s. 188). Modele pomiaru dokonan powinny zawiera¢

logiczne zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy dzialalnoscig a jej rezultatami,

jak réwniez zezwala¢ na zidentyfikowanie zwigzkéw miedzy procesami, na

ktérych oparta jest dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (Taticchi i in. 2012, s. 51; por.

Bourne i in. 2000). Gtéwne charakterystyki systeméw pomiaru dokonan wygla-

daja nastepujaco (Chalmeta i in. 2012, s. 717):

1. Mierniki dokonan powinny pochodzi¢ ze strategii przedsigbiorstwa.

2. System pomiaru dokonan powinien odzwierciedla¢ pozycje konkurencyjna
organizacji.

3. Powinien zawiera¢ takze mierniki niefinansowe.

Wszyscy interesariusze (klienci, pracownicy i inni) powinni by¢ zaangazowa-

ni w selekcje miernikow.

5. Musizezwala¢ na wdrozenie i kaskadowanie celéw strategicznych w celu wia-
czenia procesoéw z nizszych pozioméw decyzyjnych.

6. Musi skupiac si¢ na kluczowych (gléwnych) obszarach prowadzonej dziatal-
nosci gospodarcze;.

7. Musi by¢ dynamiczny i pobudzac ciggle przeprojektowywanie proceséw biz-
nesowych.

Cel kazdego miernika dokonan musi by¢ wyrazny.

Metody wykorzystane przy zbieraniu danych i przy kalkulacji poziomu do-

konan musza by¢ jasne.

10. Wybér stosowanych miernikéw dokonan powinien uwzglednia¢ organizacje.

11. Proces pomiaru powinien by¢ fatwo ,rewidowalny”, to znaczy mierniki po-
winny sie zmienia¢ przy zmianach otoczenia i okolicznosci.

12. Mierniki dokonan powinny zapewnia¢ szybka informacje zwrotna.

13. System pomiaru dokonan powinien stymulowac ciggle doskonalenie zamiast
tylko monitorowa¢ sytuacje.

14. Wykorzystuje si¢ dane historyczne firmy do wyznaczenia celéw dla poprawy
oraz dotarcia do nich.

15. Musi umozliwia¢ integrowanie ludzi, proceséw i technologii.

Na podstawie powyzszych charakterystyk mozna wskaza¢, iz zlozono$¢ sys-
temow pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach jest zréznicowana, co wynika
z wielu warunkéw, w tym posiadanych zasobdw, jak tez §$wiadomosci korzysci ze
stosowania pomiaru dokonan. System pomiaru dokonan przechodzi w przedsie-

biorstwach cztery fazy: ad-hoc, dorastanie, dorosto$¢, dojrzatosc, a jego podstawe
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stanowi sze$¢ kierunkéw: zakres pomiaru, zbieranie danych, przechowywanie

danych, komunikacja rezultatéw dokonan, stosowanie miernikéw dokonan, ja-

kos¢ procesow pomiaru dokonan (Cocca, Alberti 2010, s. 188). Wraz z rozwojem
systemu wzrasta tez stopien jego wykorzystania i intensywnos¢ stosowania. Gleich

(2011, s. 259, za: Skoczylas 2013, s. 30-31) wyrdznit w strukturze systemu pomiaru

dokonan cztery podsystemy, polaczone istotnymi powigzaniami i zaleznosciami:

1. Podsystem strategicznego planowania i sterowania — uwzgledniajacy oczeki-
wania wszystkich interesariuszy przy formulowaniu celéw i strategii.

2. Podsystem operatywnego planowania i sterowania — obejmujacy operatywne
cele, ptaszczyzny dokonan, cele finansowe i rzeczowe, horyzont planowania
i wskazniki.

3. Podsystem pomiaru, oceny i nagradzania dokonan - taczy pomiar dokonan
z systemem motywacyjnym.

4. Podsystem budowy wskaznikéw i ich monitorowania — wybdr wskaznikéw,
okreslenie ich planowanej wielkosci, stale monitorowanie i doskonalenie.
Wyréznia si¢ trzy typy budowy systeméw pomiaru dokonan (De Toni, Ton-

chia 2001, za: Garengo i in. 2005, s. 36):

— wertykalne (pionowe) — modele $cisle hierarchiczne, charakteryzowane do-
konaniami kosztowymi i niekosztowymi na réznych poziomach agregaciji, az
ostatecznie stajg si¢ ekonomiczno-finansowymi,

— zréwnowazone — modele, w ktérych kilka oddzielnych dokonan jest rozpa-
trywanych niezaleznie, a dokonania te koresponduja z réznorodnymi per-
spektywami analiz, ktdre jednak faktycznie pozostaja oddzielnie i ktérych
powigzanie jest zdefiniowane tylko w ogélny sposdb,

— horyzontalne (poziome/przez proces) — modele skupione na fancuchu warto-
$ci i rozpatrujace wewnetrzng zalezno$¢ klienta i dostawcy.

W literaturze spotka¢ sie¢ mozna z licznymi propozycjami koncepcji syste-
moéw pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie. R6znig si¢ one nie tylko zakre-
sem, intensywnoscia, skomplikowaniem i budowa, lecz takze wieloma innymi
wlasciwosciami. Modele te sg dzielone na uniwersalne oraz specyficzne, mozliwe
do implementacji jedynie w obszarze danego sektora lub tez w warunkach danego
otoczenia (np. regionu czy nawet grupy firm). Powstaja réwniez indywidualne
propozycje, skrojone na miare firmy, w ramach ktdrej sa implementowane. Po-
ziom zaawansowania prowadzonego pomiaru dokonan jest dos¢ $cisle zalezny

takze od fazy rozwoju oraz cyklu zycia przedsigbiorstwa. Wieksze podmioty beda
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prowadzi¢ pomiar w sposob bardziej zorganizowany, usystematyzowany i profe-
sjonalny.

Cze$¢ firm wprowadzajacych koncepcje pomiaru dokonan do zarzadzania
zaczyna od stosowania wskaznikow finansowych, cho¢ w erze informacji coraz
wiecej przedsiebiorstw zauwaza potrzebe szerszego spojrzenia na catoksztalt
dziatalnosci, co wigze si¢ z uwzglednianiem wskaznikow niefinansowych oraz
proba identyfikacji istniejacych zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi katego-
riami wynikéw. Mimo krotkiej historii koncepcji pomiaru dokonan w wyniku
szeroko zakrojonych prac badawczych, prowadzonych zaréwno przez srodowisko
naukowe, jak i praktykéw gospodarczych, wypracowano wiele réznych koncepcji
systemow miernikéw dokonan, réznigcych si¢ migdzy sobg stopniem powigza-
nia z wizjg i misja, stopniem uwzglednienia zréznicowanych celéw interesariuszy
przedsigbiorstwa czy tez plaszczyzn oceny, stopniem modalnosci pomiaru doko-
nan oraz stopniem integralnoéci zarzadzania dokonaniami w ramach ciaglego
doskonalenia si¢. Klasyfikacje koncepcji systemu pomiaru dokonan przedstawio-
no w tabeli 1.16.

Tabela 1.16. Przeglad badan nad koncepcjami systeméw pomiaru dokonan

Obszar rozwoju Cel rozwoju Koncepcie
Nauka i firmy koncepcie naukowe, Data Envelopment Analysis (Chames i in. 1978)
konsultingowe 216znicowane koncepcje Performance Measurement in Service Business (Fitzgerald iin. 1991, 1996)
rozwigzywania probleméw Balanced Scorecard (Kaplan, Norton 1992, 1997)
w zakresie pomiaru dokonan Tableau de Bord (Lebas 1994)
i zarzgdzania dokonaniami Productivity Measurement and Enhancement System (ProMES) (Kleingeld 1994)
w r6znych obszarach Performance Measurement Model (Rose 1995)
Performance Pyramid (Lynch, Cross 1993)
Quantum Performance Measurement System (Hronec 1993, 1996)
Model Emst & Young (Taylor, Convey 1993)
Model SCOR (SCOR 2008)
Process-oriented Performance Measurement (Gleich 2008)
Innovation Performance Measurement (Méller, Janssen 2009)
Praktyka rozwdj koncepdji pomiary 1. Case (Sellenheim 1991)
gospodarcza osiggniec w celu rozwigzania Caterpillar (Hendrics i in. 1996)
przewaznie specyficznych dla Hewlett-Packard — model rynku wewnefrznego (Holzmller 1996, Gleich 1997)
przedsighiorstwa probleméw Dallas Area Rapid Transit (Raake i in. 2008)
pomiary wynikéw i zarzqdzania | — Innovation Scorecard bei FESTO (Nestle 2008)
Scandia Navigator (SKANDIA 1994, Edvinsson 1997)

Zrédto: Gleich (2011, s. 67-68, za: Skoczylas 2013, s. 220).
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Wigkszo$¢ publikacji z zakresu systeméw pomiaru dokonan dotyczy fazy
projektowania, rzadziej tematem badania jest implementacja i stosowanie syste-
mow pomiaru dokonan (Nudurupati i in. 2011, s. 279; Garengo i in. 2007, s. 678,
Bourne i in. 2000; Nudurupati, Bititci 2005; Kennerley, Neely 2003). Wynika to
z problemu wlasciwej oceny wplywu implementacji na osiagane wyniki finansowe
i dokonania niefinansowe. Nielatwe jest takze rozgraniczenie organizacyjnych
efektow wprowadzenia metodyki do zarzadzania przedsigbiorstwem. Zauwazono
réwniez, ze wigkszo$¢ modeli i systeméw przedyskutowano wylacznie na pozio-
mie koncepcyjnym i wcigz wymaga weryfikacji przez empiryczne badanie (por.
Yadav 2013, s. 965).

Poszukiwanie zréwnowazonych systeméw pomiaru dokonan, uwzgledniaja-
cych obok wynikéw finansowych takze dokonania niefinansowe, doprowadzito
do rozwoju wielu metodyk zaprojektowanych w sposéb umozliwiajacy przedsie-
biorstwom wdrozenie wielowymiarowych i zréwnowazonych zestawéw mierni-
kow. Glownym celem tych modeli jest wspieranie zarzadzajacych w mierzeniu
dokonan przedsigbiorstwa, analizowaniu i ulepszaniu wydajnosci i efektywnosci
operacyjnej firmy poprzez lepsze procesy podejmowania decyzji. Systemy wskaz-
nikéw finansowych i niefinansowych sg réznie dzielone. Ponizszy podziat za kry-
terium bierze rozumienie celu przedsiebiorstwa:

— maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy, np. shareholder value (SHV),
ekonomiczna warto$¢ dodana (economic value added, EVA), zysk rezydualny,
rynkowa warto$¢ dodana (market value added, MVA), gotéwkowa warto$¢
dodana (cash value added, CVA), RAVE,

— maksymalizacja wartosci dla interesariuszy, np. tableu de bord, zréwnowazo-
na karta dokonan Kaplana i Nortona, piramida wynikéw, okno zarzadzania
biznesem, pryzmat wynikéw, wskaznik tworzenia wartosci (value creation
index, VCI).

— maksymalizacja kapitatu intelektualnego, np. nawigator Skandii, monitor
aktywow niematerialnych Sveibiego, nawigator kapitatu intelektualnego Ste-
warta, IC nawigator Rossa.

W tabeli 1.17 przedstawiono przeglad koncepcji systemdw pomiaru dokonan.
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Tabela 1.17. Klasyfikacja koncepcji systeméw pomiaru dokonan

(zas wprowadzenia ‘ Nazwa modelu /koncepcii ‘ Odniesienia/autorzy
Finansowe miermiki renfownosci
Przed 1980 ‘ wskazniki rentownoéci ROI, ROE, ROCE i pochodne (derywaty) ‘ Simons (2000)
Zintegrowane ramy koncepcyjne
1988 the strategic measurement analysis and reporting technigue (SMART) (ross, Lynch (1988)
1989 the supportive performance measures (SPA) Keeganiin. (1989)
1991 the results and determinants framework (RDF) Fitzgerald iin. (1991)
1992 the balanced scorecard (BSC) Kaplan, Norton (1992)
1994 the service-profit chain (SpC) Heskett i in. (1994)
1997 the infegrated performance measurement system (IPMS) Bititci i in. (1997)
1998 the comparative business scorecard (CBS) Kanji (1998)
1998 the infegrated performance measurement framework (IPMF) Medori, Steeple (2000)
2000 the dynamic performance measurement system (DPMS) Bititci i in. (2000)
2001 the performance prism (PP) Neely i in. (2001)
Modele mierzgce si¢ z konkretnymi problemami w zarzgdzaniu i pomiarze dokonan
1980 the economic value added model (EVA) Stewart (2007)
1990 the performance measurement questionnaire (PMQ) Dixon iin. (1990)
1995 the return on quality approach (ROQ) Rustiin. (1995)
1996 the Cambridge performance measurement framework (CPMF) Neely i in. (1996)
1996 the consistent performance measurement system (CPMS) Flapper iin. (1996)
2001 the action-profit linkage model (APL) Epstein, Westhrook (2001)
2004 the performance planning value chain (PPVC) Neely, Jarrar (2004)
2004 the capability economic value of intangible and tangible assets model (CEVITA™) Ratnatunga i in. (2004)
2006 the performance, development, growth benchmarking system (PDGBS) St-Pierre, Delisle (2006)
2007 the unused capacity decomposition framework (UCDF) Balachandran i in. (2007)
Inne istotne modele projektowania systeméw zarzgdzania i pomiaru dokonan
1988 the activity based costing (ABC) — the activity based management (ABM) Cooper, Kaplan (1988)
1990 the customer value analysis (CVA) Customer Value Inc. (2007)
1999 the business excellence model (BEM) EFQM (2007)
2001 the manufacturing system design decomposition (MSDD) Cochran i in. (2001)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Taticchi i in. (2010b, s. 10-11).

Zaproponowana klasyfikacja podkresla dojrzatos¢ literatury dotyczacej za-

rzadzania i pomiaru dokonan w duzych przedsigbiorstwach dzigki wskazaniu

licznych modeli odpowiednich do zarzadzania i pomiaru dokonan po uznaniu

znaczenia podejscia zintegrowanego. Warto odnotowac takze podziat koncepcji

pomiaru dokonan zaproponowany przez Yadav i in. (2013, s. 963-964):



System pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie 73

L.

Klasyczne i dominujgce koncepcje pomiaru dokonan (uwzgledniajace pomiar
w perspektywach niefinansowych, oceng jakosci i dostrzezenie interesariu-
szy): balanced scorecard, performance pyramid, excellence model, performance
prism (EFQM).

Holistyczne i zintegrowane koncepcje pomiaru dokonan (uwzgledniajace
przyszlos¢, taczace dokonania indywidualnych pracownikéw z dokonaniami
przedsigbiorstwa, integrujace operacyjne, funkcyjne i strategiczne aspekty
dokonan przedsigbiorstwa): consisted PMS, integrated dynamic PMS, dynamic
PMS, integrated performance measurement framework, dynamic multi-dimen-
sional performance framework, holistic performance management framework.
Koncepcje aktualizujace podejscie zrownowazonej karty dokonan: Kanji’s
business scorecard, holistic scorecard, total performance scorecard, system dy-
namics based BSC, proactive BSC.

Szczegdlowe koncepcje, specyficzne dla kontekstu (podkreslenie generatorow
warto$ci, opierajace si¢ na procesach): measures for time-based competition,
EVA, input-process-output-outcome framework, shareholder value, the action-
profit linkage model, beyond budgeting, the performance planning value chain.
Ostatnio zaprojektowane koncepcje pomiaru dokonan: flexible strategy game-
-card, sustainability performance measurement system.

Cele systemu pomiaru dokonan formutowane sg przez wyrdznienie najczest-

szych sposobow wykorzystania informacji o wynikach (por. Simons, za: Michalak
2008, s. 53):

1.

Podejmowanie decyzji - podejmowanie racjonalnych decyzji przez menedze-
réw wymaga wiarygodnych informacji o przesztych, biezacych i przysztych
wynikach dzialalnosci podmiotu gospodarczego.

Wrysylanie sygnalow (komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej) — pracowni-
cy i odbiorcy zewnetrzni budujg swoj obraz firmy na podstawie dostepnych
informacji o wynikach przedsiebiorstwa. Lepsze wyniki skutkowa¢ moga
WyZzszg oceng przez interesariuszy, co przektadac si¢ moze np. na nizszy koszt
dostepu do finansowania zewnetrznego czy lepsza opini¢ u potencjalnych
pracownikow.

Edukacja i nauka - informacje o przesztych zdarzeniach i kreatywne ich ana-
lizowanie s jednymi z podstawowych warunkéw podejmowania wlasciwych
decyzji, pozwalajg na wyciaganie wnioskéw warunkujacych przyszlg dziatal-

nosc.
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System pomiaru dokonan ingeruje w przedsigbiorstwo w zasadniczy sposob,
bierze pod uwage wszystkie procesy w nim zachodzgce, jak réwniez wskazuje
na polaczenie z otoczeniem. Taticchi i Balachandran (2008) zidentyfikowali pie¢
kamieni milowych idealnego systemu pomiaru dokonan, ktére odnosza sie do za-
rzadzania nastepujacymi aspektami: oceng, projektowaniem ram systemu i mier-
nikéw, implementacjg ram koncepcji i miernikéw, komunikacja/wyréwnaniem
oraz przegladem. System pomiaru dokonan moze by¢ badany na trzech réznych
poziomach: indywidualnych miernikéw dokonan, systemu pomiaru dokonan
jako calos$ci oraz zaleznosci pomiedzy systemem pomiaru dokonan a otoczeniem,
w ramach ktdrego system dziata (Cocca, Alberti 2010, s. 187). Na kazdym z tych
poziomoéw moga zachodzi¢ nieprawidtowosci, dlatego wazne jest wlasciwe za-
projektowanie funkcji kontrolnych przy implementacji systemoéw. W literaturze
wyrdznia sie trzy etapy cyklu zycia systeméw pomiaru dokonan: projektowanie,
implementacje oraz stosowanie i aktualizacj¢ (Nudurupatii in. 2011, s. 281-282).
Cze$¢ modeli uwzglednia wiekszg liczbe etapéw procesu wprowadzania pomiaru
dokonan, jak: ocena przedsiebiorstwa, projektowanie, implementacja, komunika-
cja oraz przeglad (por. Taticchiiin. 2012, s. 46-47).

Micheli i Mari (2014, s. 154) sugeruja, ze systemy pomiaru dokonan powinny
by¢ proporcjonalne, na przyklad powinny raczej sktadac si¢ z odpowiedniej liczby
wskaznikow, ktére wspierajg informacyjnie procesy podejmowania decyzji, niz
celowa¢ w dostarczanie ,,prawdziwego obrazu” dokonan. Prawidlowe zaprojek-
towanie, wdrozenie i funkcjonowanie systemu pomiaru dokonan wymaga spet-
nienia wielu zasad" (principles of performance measurement):

1. Nalezy wspiera¢ misje przedsiebiorstwa i jego cele.

2. Powinien zosta¢ wskazany formalny ,,mistrz” do spraw pomiaru dokonan,
ktory bedzie przewodzi¢ projektowaniu i implementacji systemu pomiaru
dokonan w calym przedsiebiorstwie.

3. Opracowanie, wdrozenie i integracja systemu pomiaru dokonan wymagaja
czasu, wysitku, umiejetnosci, wiedzy oraz aktywnego wsparcia zarzadu.

4. Pomiar wynikow ma na celu podkreslenie osiggnie¢ i odkrywanie tych kwestii
strategicznych i operacyjnych, ktére utrudniajg postep w realizacji misji

przedsiebiorstwa.

' http://smartkpis.kpiinstitute.org/kpi-101/principles-of-performance-measurement (dostep:
27.02.2016).
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5.

10.

11.

12.

13.

14.

Mierniki dokonan musza by¢ zorganizowane wokét cykli planowania i bu-
dzetowania w przedsi¢biorstwie. Pomiar dokonan musi by¢ funkcja ciaggla,
dostarczajac istotnych informacji w kazdym czasie w trakcie roku podatko-
wego.

Zréwnowazony zestaw miernikéw dokonan musi by¢ opracowywany tak, aby
oddawatl obraz nie tylko finansowych dokonan, lecz réwniez wynikéw bizne-
sowych, klientéw i pracownikow.

Jasny zestaw rol i obowigzkéw musi by¢ opracowany w odniesieniu do plano-
wania, realizacji i utrzymania cigglego dziatania systemu pomiaru dokonan.
System pomiaru dokonan powinien by¢ opracowany i wdrozony stopniowo
- jedna faza musi by¢ zakonczona i zatwierdzona przed rozpoczeciem na-
stepne;j.

Podejscie do opracowania i wdrozenia systemu pomiaru dokonan musi by¢
kooperacyjne i wspolne w calej organizacji, co precyzuje ogélny (wspélny)
zbidr celéw, miernikéw dokonan oraz uzgodniony plan projektu. Takie podej-
$cie musi rowniez okresla¢ metody zbierania, analizowania, interpretowania
i raportowania informacji o mierzonych dokonaniach.

Procesy pomiaru dokonan muszg by¢ dostosowane lub utworzone w celu gro-
madzenia, analizowania, interpretowania i raportowania informacji w zakre-
sie osiggnie¢ finansowych, wynikéw biznesowych, klientéw oraz nakierowa-
nych na pracownikéw. Te procesy pomiaru dokonan muszg stac si¢ rutynowa
czescig biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Podejscie ,,po prostu zréb to” musi by¢ zaadaptowane w opracowywaniu
i wdrazaniu systemu pomiaru dokonan. Wiaze si¢ to z wykorzystaniem ist-
niejacych zrédet informacji, unikaniem kosztownej rozbudowy systemow in-
formatycznych i zastosowaniem strategii obejscia w przypadku wystapienia
opdznienia opracowania i wdrozenia systemu pomiaru dokonan.
Przejrzystos¢ celu — wazne jest, aby wiedzie¢, kto bedzie korzysta¢ z informa-
cji oraz jak i dlaczego te informacje beda wykorzystywane.

Skupienie - informacje o dokonaniach powinny by¢ skupione w pierwszej ko-
lejnosci na priorytetach przedsiebiorstwa — na kluczowych celach i obszarach
wymagajacych poprawy. Powinny by¢ uzupelnione o informacje na temat
codziennych dzialan.

Ogolny zestaw miernikéw powinien dawa¢é zréwnowazony obraz dokonan

przedsigbiorstwa, odzwierciedlajac gtéwne aspekty, w tym zaréwno wyniki,
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15.

jak i perspektywe uzytkownika. Zestaw powinien réwniez odzwierciedla¢
réwnowage miedzy kosztami zbierania miernika a wartoscig dostarczanej
informacji.

Mierniki dokonan powinny by¢ na biezaco aktualizowane, aby sprosta¢ zmie-
niajacym sie¢ okolicznos$ciom.

Stosowane mierniki powinny by¢ wystarczajaco okreslone i zrozumiale, by

mozna bylo ich uzywaé w zamierzony sposéb. Dzieki niezaleznej kontroli, za-

réwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej, systemy produkcji informacji sa solidne.

Wyrézni¢ mozna dziewige¢ krokéw budowy systemu pomiaru dokonan

w przedsiebiorstwie (Lohman i in. 2004, s. 270):

L.
2.

Jasno zdefiniuj misje przedsigbiorstwa.

Zidentyfikuj cele strategiczne firmy, wykorzystujac misje jako przewodnik
(rentowno$¢, udzial w rynku, jakos$¢, koszt, elastycznosé, zaleznos¢, inno-
wagcje).

Zrozum role kazdego obszaru funkcjonalnego w osigganiu réznych celow
strategicznych.

Dla kazdego obszaru funkcjonalnego zaproponuj ,,globalne” mierniki doko-

nan, pozwalajagce na definiowanie ogdlnej pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa dla zarzadu.

Komunikuj cele strategiczne i docelowe wartosci miernikéw nizszym pozio-
mom w organizacji. Ustal bardziej specyficzne kryteria dokonan stosowane
na kazdym poziomie.

Zapewnij powigzanie z celami strategicznymi specyficznych kryteriow doko-
nan stosowanych na kazdym szczeblu.

Zapewnij zgodnos¢ miernikéw dokonan uzywanych we wszystkich obszarach
funkcjonalnych.

Stosuj system pomiaru dokonan.

Okresowo ponownie oceniaj stosowno$¢ (wlasciwo$¢) ustanowionego syste-
mu pomiaru dokonan ze wzgledu na zmiany biezgcego otoczenia konkuren-
cyjnego.

Pozytywny wplyw systemu pomiaru dokonan na przedsigbiorstwo jest za-

uwazalny w takich obszarach jak: mierzenie dokonan w odniesieniu do wyma-

gan kluczowych interesariuszy, objagnianie celéw strategicznych, koncentrowanie

dziatan na krytycznych procesach, zasobach i zmianach w otoczeniu organizacji,

sygnalizowanie, jak zmieniajg si¢ wyniki (pozytywne i negatywne), identyfiko-
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wanie czynnikéw krytycznych wymagajacych uwagi oraz dostarczanie jedno-
znacznej podstawy do oceny wynikéw i wynagradzania pracownikéw za ich osig-
gniecia. Pomiar dokonan jest najbardziej efektywny wtedy, gdy jest dopasowany
do takich elementow jak strategia biznesowa, kultura organizacyjna i otoczenie
zewnetrzne (Melnyk i in. 2014, s. 174). Wskazuje sie, Ze efektywny system pomia-
ru dokonan, poza zestawieniem listy KPI, powinien takze zidentyfikowac relacje
miedzy nimi, jak réwniez poziom ich wplywu na przedsigbiorstwo (por. Taticchi
iin. 2009; Taticchiiin. 2012, s. 48). Znaczenie systemdéw pomiaru dokonan zosta-
to dobrze udokumentowane w literaturze (wielu autoréw za: Perera, Baker 2007,
s. 10). Franco-Santos i in. (2012) przeprowadzili szeroko zakrojone badania doty-
czace oceny konsekwencji (zachowania ludzi, zdolnosci organizacyjnych i skut-
kow dla dokonan) wspodtczesnych systemdw pomiaru dokonan na podstawie re-
cenzji wybranych 76 artykuléw opublikowanych w wysokiej jakosci czasopismach
akademickich z dziedziny rachunkowo$ci, operacji i strategii. W wyniku badania
stwierdzili, ze systemy pomiaru dokonan mialy istotny wptyw na zachowania
ludzkie, zdolnosci organizacyjne i dokonania, a systemy te odgrywaja kluczowa
role w strategii, komunikacji oraz procesach menedzerskich, generujac zdolnosci
organizacyjne umozliwiajace doskonalenie si¢ organizacji (Franco-Santos i in.
2012, s. 98-99).

Systemy pomiaru dokonan moga mie¢ réwniez negatywny wplyw na kondy-
cje przedsigbiorstw. Implementacja i stosowanie pomiaru dokonan w przedsie-
biorstwie moze nie przynies¢ zakltadanych pozytywnych efektow, a wrecz moze
spowodowaé nieefektywnos¢ dziatan przedsiebiorstwa, jak réwniez procesy te
moga by¢ bolesne lub wrecz niszczace dla firmy, stad tez konieczne jest zrozumie-
nie okreslonych warunkéw stosowania systemu pomiaru dokonan pozwalajacych
na poprawe osigganych dokonan (Micheli, Mari 2014, s. 148). Systemy pomiaru
dokonan moga w pewnych przypadkach by¢ czasochtonnymi procesami, zwigk-
szajacymi koszty i wplywajacymi na dodatkowe obcigzenie praca, jak rowniez
generowa¢ wewnetrzne napiecia (Franco-Santos iin. 2012, s. 99). Powodéw takiej
sytuacji moze by¢ wiele, poczawszy od niewlasciwej diagnozy stanu przedsie-
biorstwa oraz blednej analizy otoczenia przedsigbiorstwa. Wplywa to na jakos¢
przygotowania procesow implementacji pomiaru dokonan.

W literaturze zglasza si¢ liczne zastrzezenia wobec systeméw pomiaru do-
konan oraz wskazuje na problemy z nimi zwigzane (por. Nudurupati i in. 2011,
s. 279-280; Nowak 2012a, s. 43; Michalak 2008, s. 60-61). Pomimo ze istnieje
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wiele badan i publikacji z zakresu pomiaru dokonan, w praktyce gospodarczej
wcigz malo jest systemow, ktore sa odpowiednio zintegrowane, dynamiczne, wia-
sciwe, dostepne i dostrzegalne, aby umozliwi¢ elastyczna produkcje débr i ustug
(Nudurupatiiin. 2011, s. 279). Przyczyn takiej sytuacji jest wiele, wynika to takze
z braku niezbednych zasobéw do wlasciwego prowadzenia systematycznego po-
miaru dokonan, zaréwno finansowych, jak i innych, w tym czasowych, organi-
zacyjnych czy tez osobowych. Wéréd czynnikéw utrudniajacych wprowadzanie
systemow pomiaru dokonan wskaza¢ mozna bariery informacyjne, kapitalowe,
jakosci zarzadzania oraz organizacyjne. Bariery te wptywaja rowniez negatywnie
na procesy rozwoju systemow pomiaru dokonan w przedsigebiorstwach, w tym
na szersze stosowanie wspolczesnych, strategicznych wersji tych systeméw. Wie-
lu autoréw sugeruje, ze czynnikiem powstrzymujacym rozwoj i wykorzystanie
wspolczesnych systeméw pomiaru dokonan sg takze braki wlasciwej wiedzy z ra-
chunkowosci zarzadczej (za: Buhovac, Groff 2012, s. 91).

W wigkszosci przypadkow systemy pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach
sg historyczne i statyczne, skupiajac si¢ wylacznie na przeszlosci i dziataniach,
ktére juz miaty miejsce. Przeszkoda jest réwniez brak wrazliwosci systeméw na
zmiany w wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniu. W rezultacie prezentowana
informacja nie jest odpowiednia, na czasie oraz wlasciwa. Dodatkowo niewie-
le systeméw pomiaru dokonan ma zintegrowany system informacji zarzadczej,
co skutkuje klopotliwym i czasochlonnym zbieraniem danych, jak réwniez ich
sortowaniem, obstuga i raportowaniem. System informacji zarzadczej jest uzna-
wany za jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu implementacji systemu pomiaru
dokonan (por. Garengo i in. 2007, s. 678). Doplyw wlasciwych i rzetelnych infor-
macji na podstawie pomiaréw dokonan jest podstawa podejmowania dobrych
i szybkich decyzji gospodarczych. Prawidlowo i sprawnie funkcjonujacy system
informacji zarzadczej o odpowiedniej szczegdtowosci jest waznym elementem za-
rzadzania w podmiotach gospodarczych (por. Wasniewski 1981, s. 12), obejmuje
raportowanie, pomiar dokonan i zarzadzanie ryzykiem (Goliszewski 2015, s. 87).

Rozwoj koncepcji systemu pomiaru dokonan jest zdeterminowany przez po-
wszechne wykorzystanie technologii informatycznych, niezbednych do wlasciwe-
go jego stosowania w praktyce. Uwidocznione to zostalo w postaci powtarzalnosci
w definicjach systeméw pomiaru dokonan wskazan dotyczacych wykorzystania
zebranych informacji w procesach podejmowania decyzji przy wsparciu techno-

logicznym. Jako$¢ tych proceséw ma zasadniczy wplyw na osiggane wyniki pro-
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wadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Warunkiem wlasciwego i korzystnego stoso-
wania systemu pomiaru dokonan jest zapewnienie przedsigbiorstwu wlasciwych
narzedzi IT niezbednych do wyszukiwania, zbierania, przetwarzania i analizy
danych charakteryzujacych ich dzialalno$¢ (por. Taticchi i in. 2012, s. 50-51).

Systemy informatyczne wspomagaja procesy ewidencyjno-sprawozdawcze i de-
cyzyjne, jak réwniez umozliwiajg identyfikacje zaleznosci, prognozowanie i two-
rzenie analiz wielokryterialnych przy wykorzystaniu narzedzi statystycznych oraz
sieci neuronowych i innych nowoczesnych koncepcji technologicznych (por. Ka-
szuba-Perz 2012, s. 261). Systemy i technologie informatyczne sg bardzo dobrym
narzedziem stuzacym poprawie efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem, ale
niewlasciwe ich uzycie moze by¢ wrecz gorsze niz losowe podejmowanie decyzji.
Innowacje w technologiach informacyjnych pozwalaja zredukowa¢ koszty wpro-
wadzania i uzywania systeméw pomiaru dokonan, co jest szczegélnie wazne dla
matych i srednich podmiotéw (Garengo i in. 2005, s. 27; por. Neely 1999; Bititci i in.
2000). Technologia poprzez ulatwienie w zakresie proceséw zbierania i przetwarza-
nia danych niesie ze sobg ryzyko niewtasciwego doboru miernikéw w zakresie ilo-
$ciowym, jak réwniez w kontekscie braku powigzania z kategoriami strategicznymi.

Warte podkreslenia jest, iz przetwarzanie danych dokonywane jest przez sys-
temy informatyczne, jednak interpretacja tych danych, a wiec ich analiza w okre-
slonym kontekscie oraz ustosunkowanie sie do ich znaczenia, wymaga wykorzy-
stania w procesie myslowym czynnika ludzkiego (por. Nesterak 2014, s. 222-223).
Mozna wrecz stwierdzi¢, iz niezbedna podstawa racjonalnego podejmowania de-
cyzji jest wykorzystanie kapitatu ludzkiego. Kompetencje i wiedza s3 podstawa
wlasciwego okreslenia zapotrzebowania na informacje na poczatku procesu, jak
réwniez sg niezbedne do interpretacji wynikdéw prowadzonych analiz. Cztowiek
jest takze odpowiedzialny za dobor i obstuge systeméw informatycznych wyko-
rzystywanych w podmiotach gospodarczych. Analityka moze wspiera¢ niemal
kazdy proces biznesowy, ale przedsigbiorstwo skupi¢ si¢ powinno na wyrdznia-
jacych je kompetencjach (por. Davenport, Harris 2010, s. 26). Umiejetne wyko-
rzystanie technologii przy jednoczesnym posiadaniu kompetencji analitycznych
jest zrodlem budowania przewag konkurencyjnych, umozliwiajacych firmom
ponadprzecietny rozwdj i zdystansowanie konkurencji.

Bariere stanowi réwniez budowanie systemu oceny dokonan wytacznie
w oparciu o dziatalnos¢ wlasnego przedsigbiorstwa i niekonfrontowanie warto-

$ci docelowych miernikéw z konkurencja rynkowa lub innym benchmarkiem.
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Poréwnywalno$¢ wynikéw ma wplyw na poprawno$¢ funkcjonowania systemu
pomiaru dokonan. Zbudowanie systemu pomiaru dokonan, ktérego mierniki nie
beda we wlasciwy sposéb odzwierciedlaty istotnych obszaréw przedsiebiorstwa
zwigzanych z jego efektywno$cia organizacyjna lub sukcesem, z pewno$cia nega-
tywnie si¢ odbije na wynikach przedsigbiorstwa.

Kolejna grupe problemdw stwarza dobdr wlasciwych miernikéw oceniajacych
stan realizacji celow i efektywno$¢ realizacji strategii. Bledem jest poswigcanie
zbyt duzej uwagi miernikom, zwlaszcza jezeli sg nieaktualne lub niedopasowane
do strategii przedsiebiorstwa, ktéra powinna podlega¢ okresowym aktualiza-
cjom. Istnieje zasadnicza trudnos¢ rozdzielenia wplywu réznych czynnikéw na
wyniki, takze w kontekscie ich miernikéw. Dodatkowo zastrzezenia kierowane
s3 w strone potencjalnych manipulacji miernikami w ramach systemu pomia-
ru dokonan przedsigbiorstwa, szczegdlnie jezeli jest on powiazany z systemem
motywacyjnym przedsigbiorstwa. Zastrzezenia kierowane s3 réwniez wobec
niepoprawnosci systemow motywacyjnych, w ktorych zdarza sie, ze pozadane
zachowania sg karane, natomiast nagradzany jest brak dokonan lub tez nie s3
nagradzane zachowania i wyniki pozytywne.

Przeszkode stwarza takze posiadanie réznorodnych celéw szczegétowych
przedsigbiorstwa, co przelozy¢ sie moze na zbytnie rozbudowanie systemu
miernikdw, wplywajace na proces obliczania, jak réwniez analizy i wyciggania
wnioskéw z obliczonych danych, nawet przy wykorzystaniu zaawansowanych
systemow i narzedzi informatycznych. Skupianie si¢ menedzeréw i wlascicieli
na wskaznikach odciaga ich od biezacego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Sto-
sowanie zbyt sztywnych systeméw pomiaru dokonan moze prowadzi¢ do orga-
nizacyjnego paralizu lub skostnienia (Micheli, Mari 2014, s. 154).

Wartg podkreslenia bariera rozwoju jest wplyw czynnika ludzkiego. Zauwaza
sie, ze systemy pomiaru dokonan sg rzadko implementowane i wspierane przez
starszych menedzeréw, co jest jednym z przejawdw awersji do zmian oraz wplywu
aspektow psychologicznych i behawioralnych na zarzadzanie przedsiebiorstwem,
w tym zarzadzanie dokonaniami. Brak umiejetnosci na skutek nieodpowiedniej
wiedzy lub doswiadczenia jest jedng z najczestszych przyczyn nieefektywnego
funkcjonowania systemu pomiaru dokonan. Innymi sg przeszkody i utrudnienia
w procesie pracy, ktore uniemozliwiajg osigganie pozytywnych wynikéw.

Wieksze skomplikowanie systeméw pomiaru dokonan wigze sie z dodat-

kowymi trudnosciami przy ich projektowaniu i implementacji, takze w formie
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dodatkowych kosztéw, jak i wymaganych nakladéw finansowych i niefinanso-
wych (czasu, pracy i innych). Wskazuje si¢ jednak, ze wprowadzanie systemow
pomiaru dokonan musi by¢ uznawane za inwestycje, od ktorej nalezy spodzie-
wac sie ustalonego zwrotu w przysztosci, zamiast pomyslnego z natury wykorzy-
stania zasobow lub wrecz ,,zta koniecznego” (Micheli, Mari 2014, s. 154). Efekty
wprowadzenia systemdow sa odroczone w czasie, co utrudnia ocene efektywnosci
ich stosowania, cho¢ zauwazalne s takze krétkoterminowe korzysci, zwlaszcza
w formie organizacyjnej. Sposoby wykorzystania systeméw pomiaru dokonan
w przedsigbiorstwie moga znacznie si¢ r6zni¢ w zaleznosci od ich zastosowa-
nia oraz licznych innych czynnikéw, takich jak dostepnos¢ zasobéw czy tez ro-
dzaj problemoéw agencji stojacych przed organizacja (Perera, Baker 2007, s. 10).
Lohman i in. (2004, s. 284) w wyniku przeprowadzonego badania podkreslili
potrzebe koordynacji dzialan przy wprowadzaniu systemu pomiaru dokonan,
a takze stwierdzili, iz wprowadzanie systemu pomiaru dokonan w przedsigbior-
stwie powinno by¢ rozumiane jako wysitek koordynacyjny w celu zrozumienia
biezacej struktury, identyfikacji brakow oraz wlaczenia prowadzonych inicjatyw
wplywajacych na pomiar dokonan (takich jak nowe systemy informacyjne, réw-
nolegte inicjatywy wprowadzania systemu pomiaru dokonan i rozwdj globalny
kart wynikow).

Buhovac i Groff (2012, s. 70-73) na podstawie badania wielu autoréw wska-
zujg na cztery determinanty wspolczesnych systeméw pomiaru dokonan, ktére
wplywajg na efektywnos$¢ tych systemow:

1. Wielowymiarowo$¢ - perspektywa finansowa uzupelniana jest o perspektywe
niefinansows, a takze niefinansowe cele i ich mierniki, co jest niezbednym wy-
mogiem na drodze do wyzszej wydajnosci oraz osiggania lepszych wynikow.

2. Strategiczna koncentracja — przedsigbiorstwa skupiaja si¢ na tych miernikach
dokonan, ktére dostarczajg informacji bezposrednio istotnych dla ich wlasci-
wych strategii i strategicznych czynnikéw sukcesu. Skoncentrowany pomiar
dokonan powiazany ze strategig biznesowa poprawia rentowno$¢ firm.

3. Kaskadowanie - ogélny system pomiaru dokonan powinien zosta¢ podzie-
lony na miejscowe (lokalne) pomiary na nizszych poziomach struktury or-
ganizacyjnej, aby kaskadowac strategiczne cele na latwiejsze w zarzadzaniu
»podcele”. Kaskadowanie to powinno by¢ zintegrowane z calo$ciowg strategia
biznesowa i dzieki niemu wszyscy interesariusze (w tym pracownicy) powinni

poruszac sie we wlasciwym kierunku.
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4. Powiazanie systemu pomiaru dokonan z systemem motywacyjnym - skupia
uwage pracownikow na miernikach kluczowych dla strategii firmy, a nagra-
dzanie pracownikow przeklada si¢ na sukcesy w zakresie osiggania zamierzo-
nych celéw przedsigbiorstwa.

Waznym czynnikiem determinujacym rozwdj wspolczesnych systemow
pomiaru dokonan w warunkach zmiennego i dynamicznego otoczenia jest zro-
zumienie znaczenia wiedzy i informacji w zarzadzaniu strategicznym, zaréwno
w konteks$cie proceséw podejmowania decyzji, jak i tworzonej w przedsigbior-
stwie wartosci dla interesariuszy.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw w ostatnich dekadach (np.
globalizacja, deregulacja, wzrastajaca konkurencyjnos¢, technologie informacyj-
ne, skupienie si¢ na tworzeniu wartosci, powstanie ekonomii opartej na wiedzy)
spowodowaly, ze przedsigbiorstwa niezaleznie od swojej wielkosci poczuly wy-
mog wykorzystania miernikéw w budowaniu przewag konkurencyjnych (Perera,
Baker 2007, s. 10). Przedsiebiorstwa zrozumialy, ze konkurowanie w otoczeniu
podlegajacym ciaglym zmianom wymaga monitorowania i rozumienia doko-
nan firmy (Taticchi i in. 2010b, s. 4). Potrzeba ustalenia powigzania pomiedzy
planowaniem, decyzjami, dzialaniami a wynikami spowodowata istotne zain-
teresowanie pomiarem organizacyjnych dokonan (Micheli, Mari 2014, s. 147).
Zeby przetrwaé w tak dynamicznym otoczeniu, przedsiebiorstwa musza zapew-
nia¢ satysfakcje wszystkim swoim interesariuszom oraz realizowac cele w tym
samym czasie we wszystkich wymiarach dokonan (Cocca, Alberti 2010, s. 186).
Proaktywne odpowiadanie na rézne wyzwania stawiane przez otoczenie oraz
prowadzenie firmy do wypelnienia celéw wymaga, aby zarzad mial aktualne

i odpowiednie informacje (por. Laihonen i in. 2013, s. 3).

Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne pozwolily, w pierwszej kolejnosci,
zidentyfikowa¢ czynniki determinujgce powstanie i rozwdj koncepcji zarzadzania
dokonaniami wspierajacej zarzadzanie w przedsigbiorstwie w erze informacji.
Wskazano dwie grupy czynnikéw - zmiany otoczenia i warunkéw funkcjono-
wania przedsigbiorstw, w tym znaczny wzrost iloéci informacji i skokowy rozwéj

technologii, oraz wplyw réznych podejs¢ teoretycznych (teorie ekonomiczne,
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socjologiczne, psychologiczne i behawioralne, jak réwniez teorie kontroli zarzad-
czej). Zrealizowano w ten sposob pierwszy cel szczegdtowy.

Rozwazania nad systemami pomiaru dokonan skoncentrowano woko! ziden-
tyfikowanych na podstawie analizy jego definicji elementéw, funkeji, rél i proce-
séw. W pierwszej kolejnosci przedstawiono ewolucje i istote pomiaru dokonan
w przedsigbiorstwie. Rozwazania te poszerzono o prezentacje i ocene zakresu
pomiaru dokonan. Scharakteryzowano réwniez mierniki dokonan jako podsta-
wowe narzedzie zarzadzania, ze szczeg6lnym uwzglednieniem podzialu na mier-
niki wynikowe i wyprzedzajace. Przedmiotem badania byl takze system pomiaru
dokonan ogrywajacy kluczowa role w zarzadzaniu dokonaniami. Wskazano ko-
rzysci i wady zwigzane z jego stosowaniem. Pozwolilo to na pozytywne zwery-
fikowanie hipotezy mowigcej o tym, ze zarzadzanie w erze informacji wymaga
kompleksowych narzedzi redukujacych niepewno$¢ wynikajaca z otoczenia oraz
wspierajacych realizacje strategii, co tworzy zapotrzebowanie na odpowiednio

skonstruowany system pomiaru dokonan.






Rozdziat 2

Specyfika systemu pomiaru dokonan matych
i Srednich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Male i $rednie przedsigbiorstwa (MSP), podobnie jak duze, wymagaja wspar-
cia w postaci narzedzi umozliwiajacych skuteczny i efektywny rozwéj w erze
informacji. Firmy te s bardzo wazng grupa dla gospodarki. Budowa systeméw
pomiaru dokonan MSP uzalezniona jest nie tylko od obecnych warunkéw ich
funkcjonowania, ale takze od cech jakosciowych i ilosciowych tych podmiotéw,
wplywajacych na wybdr rozwigzan w zakresie systeméw informacyjnych. Pod-
stawowe znaczenie w zarzadzaniu MSP maja wlasciciele i menedzerowie, stad tez
duza role przypisuje sie jakosci zarzadzania, ktéra warunkowana jest przez czyn-
niki behawioralne. Celem szczegélowym rozdzialu jest okreslenie uwarunkowan
pomiaru dokonan w zarzgdzaniu MSP. Udowadniana bedzie hipoteza czastkowa,
moéwigca o tym, ze konstrukcja systemu pomiaru dokonan malych i §rednich
przedsiebiorstw jest zdeterminowana przez systemowe i behawioralne uwarun-

kowania ich funkcjonowania.

2.1. llosciowe i jakosciowe cechy matych i $rednich przedsigbiorstw
jako determinanty systemu pomiaru dokonan

Male i $rednie przedsiebiorstwa, z poczatku niedoceniane, decyduja o sile

kazdej gospodarki, odgrywajac gléwna role w budowaniu wzrostu gospodarczego
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i rozwoju kraju’. Przedsigbiorstwa tego typu sa roznie definiowane w literaturze

fachowej, ale ogdlnie przyjmuje si¢, ze mate przedsiebiorstwo ma niezaleznego

wlasciciela i kierownictwo oraz wywiera niewielki wplyw na swoje otoczenie

(Piocha, Gabryszak 2008, s. 22). Do sektora MSP zalicza si¢ podmiot prowadza-

cy dzialalno$¢ gospodarcza bez wzgledu na jego forme prawna, w szczegdlnosci

osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na wlasng odpowiedzialnosc,
ale takze podmioty w formie spolek — zaréwno osobowych, jak i kapitalowych.

W ujeciu prawnym, zgodnie z definicjg zawarta w Kodeksie cywilnym, przedsig-

biorstwo to zorganizowany zespol sktadnikow niematerialnych i materialnych

przeznaczony do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Wéréd definicji matego

przedsigbiorstwa wyrézni¢ mozna dwa podstawowe typy (Jaworski 2012, s. 23;

Lachiewicz, Matejun 2012, s. 15):

1. Definicje oparte na kryteriach ilosciowych — wykorzystujace bezwzgledne
miary wielkosci, miedzy innymi liczbe pracujacych, wartos¢ rocznych przy-
chodéw, wartos¢ posiadanego majatku itp.

2. Definicje oparte na kryteriach jakosciowych - opisujace mate przedsigbior-
stwa na podstawie takich cech jak: niezaleznos¢ finansowa, jedno$¢ wtasnosci
i zarzadzania, udziat w rynku, struktura organizacyjna itp.

Kryteria klasyfikacji i podziatu przedsiebiorstw na podmioty mikro, male
i$rednie, zgodne z definicja prawng znajdujaca si¢ w zalaczniku nr 1 do rozporza-
dzenia Komisji Europejskiej (WE) 800/2008 oraz zapisami Ustawy o swobodzie

dziatalnosci gospodarczej, zostaly przedstawione w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Kryteria podziatu przedsigbiorstw

Kategoria przedsighiorstwa Liczba osob zatrudnionych Roczny obrét lub Catkowity bilans roczny
Mikro <10 <2 min euro lub <2 min euro
Mote <50 <10 mln euro [ub <10 mln euro
Srednie <250 <50 mln euro lub <43 mln euro

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Nowa definicja MSP... (2006).

Wymienione w tabeli 2.1 kryteria muszg by¢ spetnione przez dwa kolejne lata
dziatalnosci, aby mozna bylo przyznac firmie status MSP (nie dotyczy to podmio-

tow rozpoczynajacych dziatalnos¢). Dodatkowo przedsigbiorstwo musi spetniaé

' Wzrost gospodarczy jest liczony wielkoscig wytworzonego PKB, rozwoj dotyczy aspektow jakoscio-
wych, niepoliczalnych.
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przestanki niezaleznosci, to jest nie wykazywac powiazan z innymi przedsiebior-
stwami kapitalowo lub osobowo?.

Zmiana w ustawie o rachunkowosci wynikajaca z zapisow dyrektywy 2013/34
wprowadzila dodatkowe zasady identyfikacji pomiotéw mikro i matych, w tym
definicje tych podmiotéw i mozliwe uproszczenia w zakresie ich sprawozdaw-
czosci finansowej. Jednostki mikro i mate to spéiki oraz inne podmioty prawne,
ktore w roku sprawozdawczym i w roku poprzedzajacym nie przekroczyty co

najmniej dwdch z nastepujacych trzech wielkosci wymienionych w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Jednostki mikro i male w $wietle zapiséw ustawy o rachunkowosci

Cecha Podmioty mikro Podmioty mate
Suma aktywdw bilansu na koniec roku obrotowego 1500000 zt 17000 000 zt
Przychody netto ze sprzedazy towardw i produktow za rok obrotowy 3000000 zt 34000 000 zt
Srednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pefne efaty 10 osdb 50 oséb

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ustawy z dnia 29.09.1994 o rachunkowosci. Dz.U. 2016
poz. 1047, tj. z pdzn. zm.

Dodatkowo jednostkami mikro sg stowarzyszenia, zwigzki zawodowe, orga-
nizacje pracodawcow, izby gospodarcze i fundacje - o ile nie prowadzg dziatal-
nosci gospodarczej, jak rowniez osoby fizyczne, spdtki cywilne oséb fizycznych,
spotki jawne o0séb fizycznych oraz spotki partnerskie, jezeli ich przychody ze
sprzedazy produktéw, towardw i operacji finansowych wyniosty rGwnowartos$¢
w walucie polskiej nie mniej niz 1 200 000 euro i nie wigcej niz 2 000 000 euro za
poprzedni rok obrotowy.

O wadze sektora MSP dla calej gospodarki pisat w latach 70. XX wieku an-
gielski ekonomista E.F. Schumacher, wskazujac, ze mala skala dziatania zapewnia
wiekszg odporno$¢ na kryzysy, daje rowniez wieksza stabilnos¢ zaréwno firmie,
jak i gospodarce (Starczewska-Krzysztoszek 2009, s. 90). Ich znaczgaca rola wynika
z liczby podmiotéw (stanowia okoto 99,8% wszystkich firm), ale w szczegoélno-
$ci z wpltywu na gospodarke, w tym na tworzenie PKB, kreowanie miejsc pracy,
wdrazanie innowacji i nowych technologii (por. Kuzior i in. 2014, s. 7). W tabeli

2.3 zestawiono liczbe podmiotéw dzialajacych w Polsce.

*  Powigzania z innymi przedsiebiorstwami w zakresie wlasnosci kapitatu, prawa glosu lub prawa

do wywierania decydujacego wpltywu sag kryteriami podziatu przedsigbiorstw na cztery grupy: niezalezne,
partnerskie, powigzane oraz podmioty publiczne. Kryteria podzialu przedsi¢biorstw wykazane w tabeli 2.1
dotyczg tylko przedsiebiorstw niezaleznych.
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Tabela 2.3. Liczba przedsi¢biorstw wedlug form prawnych i klas wielko$ci w 2014 r.

. . , ) Osoby Osoby
Liczba przedsigbiorstw Ogétem Osoby fizyczne fiayczne/ogétem Osoby prawne prawne/ogétem
Ogétem 1842 589 1675755 91% 166 834 9%
Mate 1823763 1673427 92% 150 336 8%
W tym mikro 1764597 1644714 93% 119 883 7%
Sredhie 15470 2017 14% 13253 86%
Duze 3356 m 3% 3245 97%

Zrédto: Dziatalnodé... (2015, s. 49).

Ze wzgledu na podstawowg forme prawng 91,1% jednostek MSP nalezato do
0s6b fizycznych, a osoby prawne i jednostki niemajace osobowosci prawnej sta-
nowily 8,9% sektora. Eurostat liczbe polskich matych i §rednich firm ocenia na
nizszg — okolo 1,52 mln, co jest szostym wynikiem wsrdd krajéow Unii Europej-
skiej. W przeliczeniu na 1000 mieszkancow liczba przedsigbiorstw wynosita 40,
co plasuje Polske jednak na dopiero dziewietnastym miejscu wéréd krajow UE
(Raport... 2015, s. 14). Polskie MSP najczesciej prowadza dzialalnos¢ handlowa
(27,0%), rzadziej profesjonalng, naukows i techniczng (12,7%), budowlang (12,5%)
oraz przemystowa (10,3%) (Dziatalnosc... 2015, s. 41). Wskazuje sie jednak, ze
najwieksze znaczenie po podsumowaniu do megasektorow ma dziatalnos¢ ustu-
gowa. W Unii Europejskiej liczba przedsiebiorstw sektora MSP wynosi 23 mln
(99% wszystkich przedsigbiorstw UE), zatrudniaja one 75 mln 0séb (70% wszyst-
kich pracownikéw UE). Odpowiadajg réwniez za 55% ogo6tu obrotéw UE i okoto
1/3 eksportu krajow wysoko rozwinietych. Sektor MSP stwarza 6,3 mln miejsc
pracy, co stanowi ponad 69% z ogdlnej liczby ponad 9,1 mln pracujacych. Na
mikro i matle firmy przypada ponad polowa zatrudnionych, tj. 4,7 mln (Dzia-
talnosé... 2015, s. 24). Przecietne liczby pracujacych i zatrudnionych na jeden
podmiot w sektorze przedsigbiorstw wyniosly odpowiednio 5,1 oraz 3,6, przy
czym w statystycznej Sredniej firmie pracuja 103 osoby, w malej — 21 osob, a firmy
mikro $rednio zatrudniajg po dwie osoby. Polska jest jednym z najbardziej przed-
siebiorczych narodéw w Europie, takze biorac pod uwage liczbe oséb dopiero
planujacych rozpocza¢ dzialalnos¢ gospodarcza. Na rysunku 2.1 przedstawiono
charakterystyki polskich przedsiebiorstw sektora niefinansowego w podziale we-

dlug ich wielkosci w poréwnaniu z Unig Europejska.
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Rysunek 2.1. Dziatalnos¢ polskich przedsiebiorstw niefinansowych w podziale wedtug wielkosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Dziatalnosé. .. (2015, s. 23) oraz danych Eurosfatu.

Z rysunku 2.1 wynika duze podobienstwo miedzy przedsigbiorstwami dziata-
jacymi w Polsce a charakterystyka wszystkich przedsigbiorstw krajow Unii Euro-
pejskiej, zaréwno w zakresie liczby przedsiebiorstw poszczegdlnych klas wielkosci,
jakiliczby pracujacych. Zblizone sg rowniez wyniki przedsigbiorstw w podziale we-
dlug wielko$ci w zakresie osigganych przychodéw oraz wartosci produkgji, co jest
réwniez potwierdzeniem znaczenia sektora matych i srednich przedsigbiorstw dla
gospodarki polskiej oraz dla Unii Europejskiej jako calosci. Zgodnie z danymi GUS
iz raportami PARP o stanie sektora MSP (Raport... 2014, s. 15; Raport... 2015, s. 15)
blisko trzy czwarte polskiego PKB jest generowane przez przedsigbiorstwa, z czego
niemal polowa przypada na sektor MSP. Dane te s zblizone niemal we wszyst-
kich krajach Unii Europejskiej, przy czym Polske odréznia od $redniej panstw Unii
wyraznie mniejszy udzial mikro i matych przedsiebiorstw w tworzeniu PKB, co
swiadczy o mozliwosci i potrzebie rozwoju tej czesci gospodarki. Przedsigbiorstwa
mikro cechuje najwigkszy udzial w tworzeniu PKB sposrod wszystkich grup przed-
sigbiorstw — okoto 30%. Wplyw $rednich firm oceniany jest na 11% polskiego PKB
i ponad 15% PKB wytwarzanego przez calty sektor przedsigbiorstw.

Problemem jest niska internacjonalizacja dzialalnosci polskich MSP, ktérych

znikomy procent bierze udzial w procesach handlu zagranicznego, cho¢ po wej-
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$ciu Polski do Unii Europejskiej wida¢ w tym aspekcie zdecydowang poprawe.
Produktywnos¢ polskich przedsigbiorstw mierzona wynikami na jednego pracu-
jacego lub jedno przedsigbiorstwo jest wyraznie mniejsza niz przecigtna w krajach
UE, plasujac Polske w okolicach 20 miejsca na 27 panstw. Jednak jesli zamiast
rozmiaréw dzialalnosci ekonomicznej firm przeanalizuje si¢ relacje wynikéw do
naktadéw (np. w relacji do wynagrodzen czy do kosztéw osobowych), polskie firmy
plasowaly si¢ w 2011 roku na sz6stym miejscu na 27 analizowanych krajow. Polskie
przedsigbiorstwa odstajg od swoich odpowiednikéw z innych krajow UE ze wzgle-
du na stabsze wyposazenie technologiczne i stosowane rozwigzania organizacyjne
przektadajace sie na relatywnie niskg wartos¢ dodana (Raport... 2014, s. 42).

Sektor MSP jest bardzo pojemna grupa, do ktérej klasyfikowane sg zaréwno
mikroprzedsigbiorstwa, w tym najmniejsze jednoosobowe, jak i srednie firmy, za-
trudniajgce do 250 oséb lub wigcej, w zaleznosci od przepiséw prawnych w kraju.
Wynika z tego, ze warunki funkcjonowania poszczegdlnych firm moga sie od siebie
znacznie rézni¢. Przykladowo mikro i mate firmy objete sg licznymi programami
wsparcia, w tym finansowanymi ze srodkéw unijnych, przy czym wsparcie rozu-
miane jest szeroko, nie tylko finansowo. Z kolei $rednie firmy sg zbyt duze, aby liczy¢
na wsparcie z zewnatrz, ale zbyt male, aby wplywa¢ na warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz na otoczenie makroekonomiczne. S réwnoczesnie bardzo
wazng galezia gospodarki i maja duze znaczenie w kontekscie innowacyjnosci i pro-
wadzenia dzialalnosci badawczo-rozwojowej. Maja wystarczajace srodki kapitato-
we, ze wzgledu na wielkos¢ sg dos¢ blisko klientéw, a ich struktura organizacyjna
nie wplywa negatywnie na szybkos¢ przeptywu oraz jakos¢ informaciji.

Bass (za: Jaworski 2012, s. 7) wymienia cztery podstawowe zagregowane
aspekty dziatalnosci matych i srednich przedsigbiorstw:

1. Tworzenie miejsc pracy.

2. Zapewnianie zmian strukturalnych gospodarki w skali mezo i makro, ade-
kwatnych do zmieniajgcych si¢ oczekiwan spolecznych.

3. Generowanie informacji.

Wkiad w integracje gospodarki narodowej z gospodarka $§wiatowa.

Zgodnie z kryterium jakosciowym zazwyczaj pod uwage bierze si¢ zasoby i za-
rzad, gdyz za mate przedsigbiorstwa uznaje si¢ podmioty niezalezne (niewchodza-
ce w sklad grup kapitalowych), zarzadzane przez wlascicieli i cechujace sie dos¢
ograniczong rozbudowg poszczegolnych funkeji zarzadczych (por. Ksiggowi...

2014). Najwazniejsze cechy jakosciowe opisujace MSP przedstawiono w tabeli 2.4.
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Tabela 2.4. Jako$ciowe cechy charakterystyczne matych i §rednich przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwo jest zdominowane przez osobe przedsigbiorcy, kidry rzadko decentralizuje proces zarzadzania i podejmowania decyzji (zarzodzanie
osobiste przez menedzera-wlasciciela)

Wrasnos¢ prywatna lub niewielkie liczby osob

Przedsighiorstwo dysponuie siecig osobistych kontaktdw z klientami (dostawcami) i wykazuje wzgledng wobec nich otwartos¢

Przedsighiorstwo Swiadczy ustugi (produkuie) zgodnie z indywidualnymi potrzebami i zyczeniami Klientow

Niesformalizowana, ptaska i elastyczna struktura organizacyina

Nieformalna i nieudokumentowana definicja wizii i strategii, kfdre okreslane sq przez whoscicieli

Posiadanie nieformalnych, dynamicznych strategii

(ztonkowie nie majg jasnosi co do strategii diugookresowe;

Duza rola intuicji w procesach podejmowania decyzji

Kontakty miedzy kierownictwem przedsigbiorstwa a wspdtpracownikami, a takze samymi pracownikami s Sciste i niesformalizowane

Szybka komunikacja wewngtrz organizacji, ale powalna na zewngtrz

Irénicowane kwalifikacje pracownikéw, szeroki zakres obowigzkéw (niski poziom specjalizacji)

Duza roznorodnos¢ powierzonych zadari, ale przy niskiej formalizadii

Szybka reakeja na zmiany ofoczenia oraz elastycznos¢

Ograniczony system informadii

Potenciat wysokiej innowacyjnosci

Trudnos¢ w utrzymaniu kompetentnej, wyszkolonej kadry w organizacii

Odrgbny typ gospodarki finansowej

Niewielki udziat finansowania zewnetrznego i staby dostep do rynku kapitatowego
Ograniczone mozliwosci obnizki kosztow

Maly udziat w rynku, niewielki wplyw na popyt i podaz

Samodzielnos¢ ekonomiczna i prawna

Dziotalnos¢ matych i $rednich przedsigbiorstw czesto jest zwigzana z jednym produktem lub jest stabo zdywersyfikowana, a liczba Klientow jest mata

Rzadko prowadzone sq programy badawczo-rozwajowe, a naklady na nie sq niskie

Niedostateczna komunikacja i brak kultury wykorzystania wskaznikdw w pomiarze dokonan

Reaktywna mentalnos¢ ,strazaka”, reagujgcego na kryzysy oraz zdarzenia w otoczeniu

Kreowanie przez osobg wiaciciela klimatu spofecznego przedsighiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Safin (2012, s. 58-62); Chalmeta i in. (2012, s. 718-719);
Perera, Baker (2007, s. 12); Hudson i in. (2001, s. 1105); Zadora (2009, s. 17-18); Kiziukiewicz,
Sawicki (1998, s. 11); Kizivkiewicz, Sawicki (2016, s. 11); lachiewicz, Matejun (2012, s. 15-17);
Sousa, Aspinwall (2010, s. 477).

Wymienione w tabeli 2.4 cechy determinujg zarzadzanie MSP, co jednocze-
$nie wplywa na stosowane rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan. System
zarzadzania w malych przedsigbiorstwach charakteryzuje si¢ duzym udziatem
wlascicieli w bezposrednim zarzadzaniu podmiotami, zwlaszcza w podejmo-
waniu decyzji. Czesto funkcje wlasciciela i menedzera sg petnione przez jedng
osobe (por. Jaworski 2012, s. 46). Laczenie funkcji wlasciciela oraz menedzera
powoduje, Ze proces decyzyjny nie jest zhierarchizowany, a przeplyw informacji

jest relatywnie sprawny (Wasniewski 2015a, s. 319). Zarzadzajacych MSP cechuje
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mentalnos¢ ,strazaka”, podejmuja oni z reguly decyzje w reakcji na problemy
izdarzenia w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Warte podkreslenia jest, ze kom-
petencje i umiejetnosci wlascicieli-menedzerow MSP wplywaja na efektywnos¢
zarzadzania firmg, osigganie zamierzonych celdéw i realizacje misji firmy, a takze
na podejmowanie decyzji dotyczacych optymalnego wykorzystania posiadanych
zasobow. Obloj (za: Piocha, Gabryszak 2008, s. 12) wskazuje, iz ,sensem biznesu
jest kreowanie rynku i klienta, a pienigdze sa niezbednym smarem tego procesu”.

Wigkszos¢ decyzji w podmiotach sektora MSP podejmowana jest na podstawie
metod prognostycznych, ktdre sg niesformalizowane, a przez to s3 zrédfem bledow
i odchylen. Suma korzysci osigganych przez decydenta z poszukiwan informacji
jest tym wieksza, im wiecej jest mozliwych wariantéw decyzyjnych. Decydowanie
jednoosobowe jest dobre przy szybkich, rutynowych (krotkoterminowych)
decyzjach, decyzje grupowe sa lepsze dla probleméw zlozonych, o charakterze
wrecz strategicznym. Procesy decyzyjne w MSP ze wzgledu na wielkos¢ i ztozonos¢
tych podmiotéw nie sg tak skomplikowane jak decyzje w firmach duzych. Wptywa
na to takze prostsza struktura organizacyjna, mniejsza liczba podmiotéw decyzyj-
nych (scentralizowany model zarzadzania), a takze znaczenie decyzji. Wiekszos¢
podejmowanych decyzji zwigzana jest z dzialalno$cig operacyjng, ma charakter
krétkoterminowy, podejmowana jest czgsto w reakcji na sytuacje w firmie oraz
zmiany w otoczeniu. Male firmy sa z reguly mniej zaawansowane technicznie
w poréwnaniu z podmiotami duzymi, co powoduje, Ze nie s3 w stanie wykorzystac¢
efektow postepu technologicznego w postaci np. narzedzi informatycznych (syste-
mow zarzadzania), ktore w zasadniczy sposob ulatwiajg zarzadzanie informacjami
iich wykorzystanie w pomiarze dokonan oraz w procesach podejmowania decyzji.

Wtasciciele i menedzerowie z reguly nie mysla o dziatalnosci podmiotéw
w ujeciu dlugookresowym, a zarzadzanie podmiotami nastawione jest na prze-
trwanie najblizszej przyszlosci oraz utrzymanie si¢ na rynku. Rozwdj podmiotu
i inne cele dlugoterminowe sg odsuwane, co wptywa na zwykle male zaintere-
sowanie decyzjami strategicznymi wplywajacymi na pozycje przedsiebiorstwa
w dluzszym horyzoncie czasowym (por. Chybalski, Zakrzewska-Bielawska 2012,
s. 57-59). W przypadku posiadania strategii najczesciej ma ona nieformalng po-

sta¢’, rzadko jest tez wlasciwie komunikowana przez zarzadzajacych pozostatym

*  ChybalskiiZakrzewska-Bielawska (2012, s. 57-59) opisuja wyniki badan firm sektora MSP, zgodnie
z ktérymi okoto potowa firm zadeklarowala, ze posiada strategi¢ jedynie w formie ustnej, niespisanej.
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czlonkom organizacji. Z drugiej strony ze wzgledu na blisko$¢ klienta oraz pta-
ska strukture organizacyjng strategie s3 dynamiczne i pozwalaja na elastyczne
dostosowywanie si¢ do zmian otoczenia. Zgodnie z raportem Parlamentu Euro-
pejskiego o mozliwoséciach i konkurencyjnosci firm sektora MSP ocenia sig, ze
jedynym sposobem na rozwdj potencjalu europejskich firm i powrét gospodarki
UE na $ciezke wzrostu jest zwiekszanie konkurencyjnosci tego sektora przy jed-
noczesnym zmniejszaniu obciazen administracyjnych (por. Europa 2020... 2010;
Business dynamics... 2011).

Mikro, male i srednie przedsiebiorstwa aktywnie poszukuja szans rozwoju
na rynku, co jest mozliwe dzigki szybkiemu podejmowaniu decyzji biznesowych.
Podmioty sektora MSP skuteczniej i szybciej niz duze firmy potrafig dostoso-
wywac sie do szybko zmieniajacych sie warunkow otoczenia (Jaworski 2012,
s. 36), ale przy tym narazone s3 na liczne trudnosci i bariery w prowadzeniu
dzialalnosci. Majg potencjat duzej innowacyjnosci mimo niewielkich §rodkéw
przeznaczanych na prace badawczo-rozwojowe. Adamik (2011, s. 26) wyrdznia
sze$¢ obszaréw kompetencji ksztaltujacych konkurencyjnos¢ sektora MSP:
Rozpoznawanie i wykorzystywanie okazji rynkowych.

Nawigzywanie wspolpracy opartej na kompromisie i zaufaniu.
Przedsiebiorczos¢*.
Umiejetnos$ci organizatorskie.

Myslenie strategiczne.

AN

Zaangazowanie w procesy rozwoju biznesu calego potencjatu kadrowego fir-
my oraz jej partnerow.

Warte podkreslenia jest, ze male i Srednie przedsiebiorstwa nie s3 tylko
zmniejszonymi wersjami duzych firm, a ich potrzeb nie mozna rozpatrywac jako
pomniejszonych potrzeb duzych firm (por. Ates i in. 2013, s. 29). Cecha charak-
terystyczng zarzadzania MSP jest znaczna wrazliwo$¢ tych podmiotéw na ze-
wnetrzne i wewnetrzne warunki funkcjonowania (Lachiewicz, Matejun 2012,
s. 35). W ostatnich latach w literaturze pojawia si¢ jednak coraz wigcej gtosow
moéwigcych o wzrastajacej ztozonosci malych i srednich przedsigbiorstw oraz
podkreslajacych ich wrazliwos$¢ na réznice w kulturze zarzadzania i systemach
zarzadczych (rézni autorzy za: Garengo i in. 2005, s. 26).

4

Istota przedsigbiorczosci jest postrzegana przez Pioche i Gabryszak (2008, s. 20-21) jako proces
tworzenia bogactwa, organizowania przedsigbiorstwa, kreowania innowacji, wprowadzania zmian, tworzenia
nowych wartos$ci, kreowania wzrostu przedsigbiorstwa
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Jaworski (2012, s. 6) wymienil cechy malych firm majace korzystny wptyw na
ich funkcjonowanie: przejrzysto$¢ struktur organizacyjnych, szybkos¢ przeptywu
informacji, niewielkg liczbe szczebli kierowania oraz brak anonimowosci pracow-
nikéw i funkcji. Powodujg one, ze MSP cechuja si¢ wigksza elastycznoscia dziata-
nia niz duze podmioty, co skutkuje szybsza reakcjg na zmiany w otoczeniu, w tym
na zmiany popytu czy zachowania klientow. Szczegélnie korzystna jest mozliwos$¢
odpowiedzi na indywidualne potrzeby klientéw, jak réwniez wypelnianie rynko-
wych nisz. Przedsigbiorstwa sg blisko swoich klientéw, maja bezposrednie kon-
takty z nimi i s3 wobec nich otwarte. Ich mocng strong, szczegélnie w trudnych
czasach, jest zachowawcza struktura finansowania (70% przedsigbiorstw finansu-
je sie wylacznie ze srodkow wlasnych). Zauwazalny jest rOwniez wzrost w zakresie
wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji menedzerow i wlascicieli MSP. Z drugiej
strony z badan PKPP Lewiatan wynika, ze przecietne kierownictwo malej i $red-
niej firmy poswieca mniej niz polowe czasu pracy na zadania wynikajace z jego
obowiazkoéw i kompetencji, do ktorych zalicza si¢ analizowanie zmian otoczenia,
pozyskiwanie kontraktow i klientéw, zdobywanie finansowania czy monitorowa-
nie efektéw pracy zatrudnionych (za: Starczewska-Krzysztofek 2009, s. 51). Pro-
blemem jest réwniez staba dywersyfikacja dzialalnosci, mata liczba produktow
oraz ograniczona i niska liczba klientéw, co przeklada si¢ na maty udzial w rynku.

Czynnikiem wyrézniajagcym male i $rednie przedsigbiorstwa sg takze pracowni-
cy. W podmiotach tych kontakty miedzy pracownikami a zarzadzajacymi sg fatwe
i szybkie, cho¢ niesformalizowane. Zakres zadan powierzonych zatrudnionym jest
szeroki, a ich kwalifikacje zréznicowane. Nie wystepuja mocno wyspecjalizowane
stanowiska pracy, stad tez pracownikow cechujg duze kompetencje, co wptywa jed-
nak na trudnos$¢ w utrzymaniu ich w przedsiebiorstwach o ograniczonych mozli-
wosciach finansowych. Nieformalnos¢ kontaktéw migdzy pracownikami ma jednak
takze wady, dodatkowo brak w tych podmiotach kultury wykorzystania wskaznikéw
w pomiarze dokonan. Niedostateczna komunikacja strategii i osigganych wynikéw
ogranicza mozliwosci podejmowania wlasciwych dziatan przez pracownikéw. Wada
jest rowniez to, ze szkolenia i rozwdj pracownikéw dokonywane sa ad hoc (bez wcze-
$niejszego zaplanowania) i w malej skali oraz ze brakuje na nie srodkéw, co moze
utrudnic¢ dzialania zmierzajace do poprawy dokonan przedsiebiorstwa w przysztosci.

Mate przedsigbiorstwa majg z pewnosécig mniejsze potrzeby infrastruktural-
ne i zasobowe niz podmioty duze, dlatego moga powstawaé w miejscach nie-
dostepnych dla firm duzych (Wasniewski 2015b, s. 211-212). W odpowiedzi na
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pytanie o kluczowe zasoby mikro, male i §rednie przedsigbiorstwa najczesciej
wskazujg (w kolejnosci wedlug sredniej oceny): kapitat finansowy, kluczowych
pracownikow, pozostalych pracownikéw, wlasna strone internetowa, maszyny
i urzadzenia, specjalistyczne oprogramowanie, nowoczesne urzadzenia cyfrowe
oraz menedzeréw (Starczewska-Krzysztoszek 2014, s. 50).

Rozwoj matych i srednich przedsiebiorstw jest zdeterminowany przez dwa typy
czynnikow: zewnetrzne (zwigzane z otoczeniem) i wewnetrzne (wynikajace z same-
go podmiotu). Bariery rozwoju sektora MSP sa blisko powigzane z jego czynnikami,
stad tez ich tozsamy podzial’. Do zewnetrznych barier rozwoju zalicza si¢ przede
wszystkim bariery fiskalne, rynkowe, finansowe, administracyjno-prawne i spo-
teczne, natomiast najczesciej sposrod barier wewnetrznych wymieniane sg kapita-
lowe, inwestycyjne, technologiczne i organizacyjno-zarzadcze (Jaworski 2012, s. 33).
Najczesciej wskazuje sie, Ze to trudnosci w pozyskaniu kapitatu na rozwdj sa jedna
z gléwnych przyczyn wolnego tempa rozwoju sektora MSP, jednak wydaje sie, ze
znaczenie tej bariery nie jest decydujace (por. Jankiewicz i in. 2015, s. 2). W kontek-
$cie tematu pracy, jak réwniez na podstawie teorii i praktyki, autor za najwazniej-
sze uznaje bariery organizacyjno-zarzadcze, ktére bardzo czesto istnieja w sposob
nieuswiadomiony (i nie zauwazony) przez przedsiebiorcéw. Trudnosci te okresli¢
mozna réwniez jako bariery jakosci zarzadzania. Problemy w dziatalnosci MSP
wskazywane przez przedsigbiorcow to migdzy innymi ograniczenie popytu krajo-
wego, rosngce zatory platnicze oraz trudnosci w uzyskaniu kredytéw obrotowych.
Bariery rozwoju wynikajace z samej osoby przedsiebiorcy (wlasciciela-menedzera),
z brakow wiedzy, doswiadczenia czy kompetencji s3 w opiniach pomijane, cho¢
majg decydujace znaczenie dla jakos$ci zarzadzania. Kolejnym istotnym problemem
s3 bariery informacyjne, zwigzane z dostepem przedsigbiorcow do wiasciwych i od-
powiednio przetworzonych informacji oraz z umiejetnosciami ich wykorzystania
w procesie podejmowania decyzji (por. Jaworski 2012, s. 36; Czaja-Cieszynska 2012,
s. 35iinni). Posiadanie sprawnego systemu informacyjnego jest wrecz determinantg
mozliwosci przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw, a jednym z jego elementdw jest
rachunkowo$¢, w tym sprawozdawczo$¢ finansowa.

Problemem jest rdOwniez malte zaawansowanie techniczne i technologiczne

oraz prostota narzedzi stosowanych przez MSP, w tym takze systemoéw informa-

> Szeroki przeglad kryteriéw wyodrebniania i podziatu barier rozwoju przedsigbiorstwa zaprezento-
wano w pracy Lachiewicz, Matejun (2012, s. 35-36).
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cyjnych i informatycznych. Powoduje to chociazby powstawanie luk informacyj-
nych, jak réwniez ma negatywny wplyw na efektywnos¢ proceséw podejmowania
decyzji. Bariera techniczna powigzana jest z ekonomiczng - dostep, gromadze-
nie i przetwarzanie duzej ilosci informacji powoduje powstawanie dodatkowych
kosztéw, a mate i srednie przedsiebiorstwa majg ograniczony kapitatl i trudnosci

z dostepem do zrddet finansowania.

2.2. ldentyfikacja zakresu ewidencji i sprawozdawczoéci w matych
i $rednich przedsigbiorstwach

Pomiar dokonan lezy na granicy dwoch $wiatéw. Z jednej strony sa liczby,
kwoty i zdarzenia gospodarcze, a z drugiej ludzie i otoczenie spoteczne. Pomiar
dokonan MSP zalezny jest od jakosci systeméw informacyjnych przedsigbiorstw
(organizacja systemu i przeptywu informacji, sposéb gromadzenia informacji,
prezentacja, zakres informacji), ktora z reguly jest do$¢ niska ze wzgledu na prosta
strukture organizacyjna, bezposrednie kontakty pracownikéw z podejmujacy-
mi decyzje, male zasoby finansowe oraz maly zasieg dzialania przedsigbiorstwa
(por. Martyniuk-Kwiatkowska 2009, s. 113). Wlasciciele matych firm sg szczegél-
nie zainteresowani informacjami o efektywnosci swojej dzialalnosci i jej wptywie
na mozliwosci przetrwania, cho¢ czesto nie wiedza, ze rzetelnej informacji o ich
sytuacji majatkowej i finansowej moga dostarczy¢ sprawozdania finansowe.

Powigzanie wielkosci przedsigbiorstw i ich formy prawnej wplywa na forme
prowadzonej ewidencji. W Polsce istnieje kilka obowigzujacych rodzajow ewi-
dencji ksieggowych, a podziat przedsiebiorstw wedlug obowigzkéw podatkowych
przedstawiono w tabeli 2.5.

Tylko nieco ponad 10,6% przedsiebiorstw sektora MSP (w tym prawie wszyst-
kie $rednie) prowadzi pelng ksiegowo$¢ w rozumieniu przepiséw ustawy o ra-
chunkowosci (tzw. ksiggi rachunkowe). Wigkszos¢ (ponad 60%) prowadzi ra-
chunkowos¢ w oparciu o podatkowg ksiege przychodéw i rozchodéw, co obniza
koszty dziatalnosci, ale pozbawia przedsiebiorcow wielu informacji zarzadczych,
niezbednych do podejmowania racjonalnych decyzji biznesowych. Przy uwzgled-
nieniu jedynie podmiotéw zatrudniajacych powyzej dziewigciu oséb udzial firm
korzystajacych z ksiag rachunkowych w ogolnej liczbie MSP (z pominieciem pod-

miotdw mikro) wzrasta do ponad 72%.
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Tabela 2.5. Liczba przedsi¢biorstw wedlug klas wielkosci oraz formy ksiegowosci w 2014 r.

. - , Ksiggi Podatkowa ksigga Ewidencja Karta
liczha przedsigbiorstw | Ogétem rachunkowe | przychodow i rozchodow | przychodow podatkowa
Ogdfem 1842 589 192 680 1252041 326 297 71571
Mote 1823763 174195 1251700 326 297 71571
w tym mikro 1764597 135 565 1231168 326 293 71571
10-49 prac. 59 166 38630 20532 4 -

Srednie 15470 15129 341 - -
Duze 3356 3356 - - -

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie Dziatalnosé... 2015, s. 49,

Zakres informacji wynikajacy z rodzaju prowadzonej ewidencji jest jedno-

cze$nie czynnikiem utrudniajgcym implementacje systemu pomiaru dokonan,

ale jest najpowazniejszg przeslanka stosowania tych systeméw w MSP. War-

te podkreslenia jest to, ze nawet posiadanie rozbudowanego systemu ewidencji

ksiegowej nie wptywa bezposrednio na dostepnos$¢ odpowiednich i wlasciwych

informacji w procesach podejmowania decyzji. W tabeli 2.6 zestawiono cechy po-

szczegolnych form opodatkowania i ewidencji MSP, co ma zasadnicze znaczenie

w kontekscie dostepu do informacji w tych przedsigbiorstwach.

Tabela 2.6. Poréwnanie form opodatkowania i rachunkowosci firm sektora malych i $rednich
przedsigbiorstw oraz duzych przedsiebiorstw

Cechy form opodatkowania i rachunkowosci

Firmy sektora MSP

Duie przedsighiorstwa
(oraz czgs¢ érednich firm)

Dominujgca forma opodatkowania podatkiem
dochodowym

podatek dochodowy od osdb fizycznych

podatek dochodowy od osdb prawnych

Tréznicowanie poszczegdlnych firm w sferze
opodatkowania podatkiem dochodowym

wysokie — rozne formy opodatkowania
podatkiem dochodowym

niskie — w zdecydowanej wigkszosd firmy
opodatkowane podatkiem dochodowym
od osdb prawnych CIT

Rok podatkowy

pokrywajqcy sig z rokiem kalendarzowym

okreslony przez podatnika,
obejmujacy 12 kolejnych miesiecy

Dominujgca forma prowadzonej rachunkowosci

rachunkowos¢ uproszczona (ewidencja
przychoddw, ksiega przychoddw i rozchodéw)

petna rachunkowos¢ oparta na przepisach
ustawy o rachunkowosci i migdzynarodowych
standardach rachunkowosci

Zakres informacyjny pyngey z systemu
rachunkowosci

ograniczony (gf6wnie przychody
i koszty podatkowe)

petny (zwlaszcza w sytuacji wykorzystania
rachunkowosci zarzqdcze))

Koszty prowadzenia rachunkowosci i rozliczen
podatkowych

w ujgciu bezwzglednym: niskie
relatywnie w stosunku do poziomu kosztow
cafego podmiotu: znaczqce

w ujgciu bezwzglgdnym: wysokie
relatywnie w stosunku do poziomu kosztow
cafego podmiotu: raczej niewielkie

Zrodto: Matejun (2012, s. 173).
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Przedsigbiorstwa male i srednie cechuja si¢ ograniczong iloscig informacji
wytwarzanych na potrzeby sprawozdawczosci, niewystarczajacg do wlasciwe-
go i racjonalnego zarzadzania. Informacje interesujace wlascicieli malych firm
zwigzane sg z efektywnoscig ich dziatalnosci, zwlaszcza w kontekscie przetrwa-
nia firmy (Martyniuk-Kwiatkowska 2009, s. 114). Zarzadzajacy malymi przed-
siebiorstwami przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z prowadzong dzialal-
noscia gospodarczg korzystajg z réznego rodzaju informacji, pochodzacych ze
zrédel werbalnych i drukowanych. Badania pokazujg, ze w poréwnaniu z duzymi
przedsigbiorstwami cze$ciej wykorzystywane sg osobiste kontakty i informacje
zewnetrzne (Martyniuk-Kwiatkowska 2009, s. 113).

ZYozonos¢ systemu informacji zarzadczej w przedsiebiorstwie jest $cisle zwig-
zana z fazg jego rozwoju. Na poczatkowym etapie rozwoju wykorzystywany jest
tylko prosty i nieformalny system. Wtasciciel podejmuje decyzje sam w oparciu
o swoja wiedze¢ i doswiadczenie, ewentualnie wykorzystuje uproszczong infor-
macje finansowg (ksiegowa). Zgodnie z tym systemy informacyjne malych pod-
miotéw s3 znacznie prostsze niz w podmiotach $rednich i duzych. Wskazywa-
ne przyczyny to miedzy innymi: struktura organizacyjna matych podmiotéw,
bezposrednie kontakty pracownikéw z podejmujagcymi decyzje, mniejsze zasoby
finansowe (koszt pozyskania informacji) czy tez zasigg dziatania przedsigbior-
stwa (Martyniuk-Kwiatkowska 2009, s. 113). Srednie przedsiebiorstwa wyma-
gaja bardziej rozbudowanej struktury organizacyjnej niz mate jednostki gospo-
darcze, wystepuja wsrdd nich jednostki zaréwno jedno-, jak i wielozaktadowe
(Kowalak 2009, s. 67-68). Wraz z rozwojem i wzrostem wielkos$ci przedsiebior-
stwa system informacyjny ewoluuje, wraz z kolejnymi zatrudnionymi osobami
staje si¢ bardziej formalny i rozbudowany, wprowadzane sg procedury zwigzane
z zarzadzaniem informacjami. Rozwdj struktury organizacyjnej wymaga inwe-
stycji w systemy informatyczne wspierajace procesy decyzyjne zaréwno w ujeciu
operacyjnym, jak i strategicznym. W tabeli 2.7 przedstawiono obowigzki ewiden-

cyjne i sprawozdawcze MSP, wynikajace z rozliczen podatkowych.
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Tabela 2.7. Podstawowe obowiazki ewidencyjne i sprawozdawcze matych i §rednich firm

Obszar merytoryczny Podstawowe obowigzki ewidencyjne Podstawowe obowigzki sprawozdawcze
— imienne karty wynagrodzen pracownikéw — dokumenty zgtoszeniowe ZUS (ZUS ZUA,
— listy ptac IIA, IWUA i inne)
Dokumentacja wynagrodzeni oraz — rachunki do umdw-zleceri i umdw o dziefo — deklaracie rozliczeniowe ZUS (ZUS DRA,
rozliczenia ZUS —dokumenty zgtoszeniowe ZUS ZUS RCA, ZUS RZA)
— deklaracie rozliczeniowe ZUS — deklarace wynikajace z obowigzkw
platnika: PI-4R, PIT11
— podatkowa ksigga przychoddw i rozchodow (ewidenca | — PIT-36 — zeznanie roczne wraz
przychoddw i kosztéw) 7 zatqeznikami (skala podatkowa)
— imienne karty wynagrodzen pracownikéw — PIT-36L — zeznanie roczne wraz
! — ewidencia floSciowo-wartosciowa i zuzycia (amortyzacji) 7 zatqeznikami (stawka liniowa)
podatkowa ksigga s A ) )
orzychodow srodkow_ twatych oraz wartos niematerialnych i prawnych
; . — ewidencia wyposazenia
i rozchodow )
— spis z natury (remanent)
- — dodatkowe ewidencje: przebiegu pojazdu, pozyczek
S, i 1zeczy zastawionych, kupna i sprzedazy wartosci
= dewizowych
g —opis stosowanych metod rachunkowosci — PIT-36 — zeznanie roczne wraz
— ksiegi rachunkowe (dziennik, ksigga gtowna, ksiegi 7 zafqcznikomi (skala podatkowa)
pomocnicze, zestawienie obrotow i sald, inwentarz) — PITF36L — zeznanie roczne wraz
g — ewidencja flosciowo-wartosciowa i zuzycia (amortyzacji) 7 zatqeznikami (stawka liniowa)
B ksiggi rachunkowe $rodkdw trwaych oraz wartosci niematerialnych i prawnych
= — spis z natury (inwentaryzacja)
é — wycena aktywdw i pasywdw
= — sprawozdawczos¢ finansowa
— ewidencja przebiegu pojazdu
— ewidencja przychodéw — PIT-28 — zeznanie roczne wraz
— wykaz Srodkow trwatych oraz wartosci niematerialnych 7 zafgcznikomi
i prawnych
@ | yeztod — ewidencjo wyposazenia
g przychodow — ksigzka zamdwieri
5 | ewidencjonowanych | — spis z natury (remanent)
= — imienne karty wynagrodzen pracownikéw
g — obowigzek posiadania i przechowywania dowodéw zakupu
= towaréw
— ewidencja zatrudnienia — PIT16A — informacja o wysokosci
karta podatkowa — imienne karty wynagrodzen pracownikéw zaptacone; i odliczonej skfadki na
ubezpieczenie zdrowotne
— obowigzek wystawiania foktur przez podatnikow VAT — VAT7 — miesigczna deklaracja dlo
— ewidencia nabycia VAT podatku od fowardw i ustug
— ewidencia dostawy VAT — VAF7K - kwartalna deklaracja dla
Podatek od towardw i ustug — ewidencia transakcji wewngtrzwspdlnotowych podatku od fowardw i ustug
— dzienne zestawienia sprzedazy lub rejestracia sprzedazy za
pomocg kas rejestrujgeych
— 1aporty fiskalne dobowe i okresowe

Zrédto: Matejun (2012, s. 193-194).

W zaleznosci od specyfiki oraz zakresu dziatalno$ci moga powstawaé do-
datkowe obowiazki ewidencyjne lub sprawozdawcze (przyktadowo: rozliczenia

celne, podatek akcyzowy, podatek od czynnosci cywilnoprawnych czy tez obo-
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wiazki z zakresu statystyki publicznej). Z badan Martyniuk-Kwiatkowskiej (2009,
s. 115) wynika, Ze 63% badanych malych przedsigbiorstw prowadzacych ksiegi
rachunkowe sporzadza sprawozdawczos¢ wewnetrzng, przygotowywang najcze-
$ciej w ujeciu miesiecznym, ale takze kwartalnym, najrzadziej za§ - rocznym.
Najwiekszy udzial w tych sprawozdaniach miaty informacje dotyczace sprzedazy,
nastepnie rozrachunkéw, zapaséw i kosztow dziatalnosci. W tabeli 2.8 przedsta-
wiono udzial informacji wewnetrznych i zewnetrznych w podziale wedlug rodza-

ju przedsigbiorstwa.

Tabela 2.8. Udzial informacji wewnetrznych i zewnetrznych w wybranych kategoriach firm

Rodzaj przedsighiorstw Informacje wewngtrzne | Informacje zewngtrzne
Wielkie przedsigbiorstwa przemystowe 90% 10%
Wielkie przedsigbiorstwa bankowe 80% 20%
Wielkie przedsigbiorstwa handlowe 40% 60%
Przedsighiorstwa ubezpieczeniowe, prasowe 25% 75%
Mte przedsigbiorstwa wszystkich sektordw 10% 90%

Zrodto: Mikotajczak (1998, s. 232).

Z danych zawartych w tabeli 2.8 wynika, Ze system informacyjny w matych
przedsigbiorstwach oparty jest w wiekszosci na informacjach zewnetrznych,
awraz ze wzrostem firmy i jej specjalizacja rosnie znaczenie informacji wewnetrz-
nych, wytwarzanych w ramach przedsiebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze system informacyjny w MSP jest ,,ubogi” w zakresie
zawartosci, co na ogol wptywa na zakres dostepnych informacji i stopien ich
szczegolowosci. Dostepne w wyniku prowadzonej ewidencji informacje nie sa
wystarczajace do podejmowania ztozonych decyzji w obszarze operacyjnym,
a tym bardziej strategicznym. W czasie globalnej konkurencji wiedza jest bar-
dzo waznym aktywem dla matych i §rednich przedsigbiorstw (Omerzel, Antoncic
2008, s. 1182), jej wytworzenie wymaga jednak sprawnego systemu informacyj-
nego. Korzystne w tym kontekscie z pewnoscig jest posiadanie przez firmy pro-
stych struktur organizacyjnych oraz uproszczonych form komunikowania, ktére
korzystnie wplywaja na procesy informacyjne. Cechg charakterystyczng male-
go przedsiebiorcy jest jednak mata wiedza na temat zarzadzania i marketingu
(por. Safin 2012, s. 108), a przede wszystkim w zakresie finanséw przedsiebior-
stwa, co wplywa na stabe zrozumienie proceséw finansowych zachodzacych

w firmie, a takze na wykorzystanie w praktyce wnioskéw z analizy sprawozdan
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finansowych. Powoduje to, iz przedsiebiorcy obawiaja si¢ rozbudowanej ksiego-
wosci, ktdra stuzy im jedynie w celach sprawozdawczych i podatkowych, lecz nie
jest wykorzystywana do podejmowania decyzji zwigzanych z przysztoscig pod-
miotu, a potrzebne informacje s3 czerpane z reguly z innych zrédet (Martyniuk-
-Kwiatkowska 2009, s. 115). Dla przedsigbiorcy wazne jest, aby zdobyta informacja
pozwalala uzyska¢ doktadny opis otoczenia oraz data si¢ efektywnie wykorzystac
(Piocha, Gabryszak 2008, s. 21).

W kontekscie informacji mowi si¢ réwniez o tzw. barierach informacyjnych,
co zostalo zasygnalizowane w podrozdziale 2.1. Male i §rednie przedsi¢biorstwa,
mimo dos¢ jasnej struktury organizacyjnej i prostych proceséw wewnetrznych,
co sprzyja wykorzystywaniu danych wewnetrznych, maja liczne trudnosci z do-
stepem do wlasciwej informacji, jak réwniez z jej odpowiednim przetworzeniem
i wykorzystaniem. Bariera informacyjna utrudnia lub uniemozliwia korzystanie
z niej badz rozpowszechnianie. Dostepnos¢ informacji, co wptywa na genero-
wang w systemie wiedze, ograniczona jest przez cztery grupy barier informacyj-
nych: zwigzanych z osobg uzytkownika, interpersonalnych, srodowiskowych oraz
zwigzanych z ich zrédtami (por. Jaworski 2012, s. 96).

Inne napotykane trudnosci to asymetria informacji oraz informacja ,,rozmy-
ta”. Kazda decyzja powinna by¢ podparta wiarygodna, kompletng i zrozumialg
informacja, co wymusza analityczne myslenie. Jest to warunek wlasciwego funk-
cjonowania systemu informacyjnego, bedacego podstawa budowy efektywnego
systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstwa. Zaktocenia procesu informacyjnego
moga miec rézny charakter: jezykowy, ekonomiczny, spofeczny, techniczny, $ro-
dowiskowy, o pochodzeniu wewnetrznym lub zewnetrznym (otoczenie). Bariery
informacyjne s3 jednym z gléwnych problemdéw ograniczajacych rozwdj malych
i $rednich przedsigbiorstw w erze gospodarki opartej na wiedzy (por. Wasniewski
2014, s. 526).

Decyzje podejmowane przez wlascicieli i menedzeréw z reguly sg jednoosobo-
we, co sprawia, ze bardzo duze znaczenie ma osoba decydenta, jego kompetencje,
wyksztalcenie i cechy charakteru. Te same informacje moga mie¢ odmienne zna-
czenie dla réznych odbiorcow (uzytkownikow) zaleznie od ich potrzeb, zaintere-
sowan, réznorodnoséci rozwigzywanych przez nich zadan oraz ich dotychczasowej
wiedzy. Co wiecej, nawet dla tego samego odbiorcy moze mie¢ rdzne znaczenie
w zaleznosci od problemu, jakim si¢ aktualnie zajmuje (Stefanowicz 2013, s. 20).

Dodatkowo dochodzi element ryzyka wynikajacy z podejmowania decyzji o stra-
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tegicznym znaczeniu dla podmiotu, powaznie ograniczajacy racjonalnos¢ tego
mechanizmu. Prowadzi¢ to moze do istotnych zaklécen procesu decyzyjnego.
W wyniku postepu technologicznego i globalizacji ilo§¢ informacji w otoczeniu
przedsiebiorstw przyrasta w postepie niemal geometrycznym. Coraz trudniejszym
zadaniem jest dotarcie do wlasciwych danych i informacji majacych decydujace
znaczenie dla podmiotu. Zarzadzajacy powinni posiada¢ coraz liczniejsze umie-
jetnosci oraz wigkszg wiedze uwzgledniajaca nowe warunki funkcjonowania firm,
z drugiej strony zarzadzajacy podejmuja czgsto decyzje w oparciu o intuicje lub
szczatkowe informacje. Problem stanowi takze wlasciwa interpretacja informacji.
Istnieje zagrozenie odrzucania jako nieprawdziwych tych informacji, ktére w isto-
cie s3 prawdziwe, lub przyjmowania jako prawdziwe informacji fatszywych (Stefa-
nowicz 2013, s. 54). Wedzki (2006, s. 30) wskazuje na dwa rodzaje trudnosci napo-
tykanych przez uzytkownikow informacji: asymetrie informacji oraz informacje
»rozmyta”. Asymetria wynika z réznic w mozliwosciach dostepu do informacji
przez dwie strony transakcji gospodarczych, gdy jedna ze stron dysponuje wiek-
szg iloécig informacji. W matych i srednich przedsiebiorstwach problem asymetrii
informacji zwiazany jest gléwnie z informacjami zewnetrznymi. Ze wzgledu na
mniejszg liczbe pracownikoéw i prostg strukture organizacyjng w podmiotach tych
nie wystepuja problemy z komunikacja wewnetrzna. Wigksze znaczenie ma za to
problem ,,rozmytych” informacji, takze ze wzgledu na kompetencje pracownikéw.
Trzy bledy najczesciej popetniane w trakcie przygotowywania informacji do pod-
jecia decyzji to (Swiderska 2008, s. 195-196):
1. Wlaczenie nieistotnych danych do informacji.
2. Pominigcie istotnych kosztow.
3. Pominiecie kosztow utraconych korzysci.

Trudnos¢ sprawiajg réwniez ograniczone zasoby MSP w szerokim znaczeniu,
w zakresie obejmujacym takze czas przedsigbiorcow, dla ktérych podejmowanie
decyzji jest tylko jednym z wielu zadan. Brakuje im czasu na dotarcie do infor-
magcji i ich selekcje, czgsto nie wiedzg nawet o potrzebie i kierunku poszukiwan.
Przedsigbiorstwa obecnie po$wiecaja zbyt duzo czasu na dziatania nietworzace
wartosci, jak gromadzenie, obliczanie, uzgadnianie i porzagdkowanie danych i in-
formacji (Zarzgdzanie wynikami... 2009, s. 13). Wigze si¢ to réwniez z nierow-
nomiernym rozkladem informacji wéréd uzytkownikéw, cho¢ z drugiej strony
nadmierna ich ilo$¢ nie zapewnia zmniejszenia niepewnosci co do skutkéw po-

dejmowanych decyzji (Stefanowicz 2013, s. 35).
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Podsumowujac, podstawowym powodem istnienia barier informacyjnych
w matych i $rednich przedsiebiorstwach sa dwa czynniki. Pierwszym jest ograni-
czony dostep menedzeréw do informacji, gléwnie ze wzgledu na uwarunkowania
ekonomiczno-organizacyjne, drugim — niewielkie umiejetnosci menedzeréwiich
mala wiedza w zakresie wykorzystania informacji, co wynika z niedostatecznych
kompetencji menedzerskich, a takze z niewystarczajacego wyksztalcenia ekono-

micznego (Jaworski 2012, s. 103).

2.3. Systemowe rozwigzania w zakresie pomiaru dokonar matych
i $rednich przedsigbiorstw

Systemy pomiaru dokonan sg stosowane w przedsiebiorstwach niezaleznie od
ich wielkosci, przy czym wraz ze wzrostem firm roénie tez zainteresowanie tymi
systemami. Koncepcja pomiaru dokonan jest powszechnie stosowana przez duze
przedsiebiorstwa, jednak nie uzyskata ona dotychczas duzego uznania wéréd ma-
tychisérednich firm (por. Chalmetaiin. 2012, s. 716). Mniejsze podmioty z reguty
nie odczuwaja potrzeby zaangazowania sil i sSrodkéw do pomiaru swoich wyni-
kow, zwlaszcza ze wzgledu na liczne trudnosdci wynikajace z ich charakterystyk,
takich jak bariery kapitalowe czy braki odpowiedniego kapitatu ludzkiego. Pomi-
mo swoich ograniczen MSP w erze informacji powinny wykorzystywac systemy
pomiaru dokonan w procesach decyzji (Chalmeta i in. 2012, s. 738), stwierdzono
bowiem w wyniku badan, ze systemy te moga odgrywac istotna i wazna role
w poprawie jakosci zarzadzania (por. Garengo i in. 2005, s. 25; Taticchi i in. 2010b,
s. 4). System pomiaru dokonan jest tez jedng z determinant tworzenia wartosci
przedsiebiorstw, czesto wskazywang jako istotne wsparcie dla rozwoju menedzer-
skiego MSP (por. Garengo i in. 2007, s. 677). Prowadzi¢ ma to do utrzymania lub
poprawy dokonan przedsigbiorstwa w przysziosci.

Bariery wprowadzania pomiaru dokonan w MSP dzielone s3 na endogeniczne
(krétkoterminowe planowanie strategiczne oraz postrzeganie systemow pomiaru
dokonan jako usztywniajacych systemow biurokratycznych) i egzogeniczne (braki
w zasobach finansowych i ludzkich®). Nie s3 jednak znane gléwne przyczyny po-

wstrzymujace MSP przed wykorzystaniem systemow pomiaru dokonan w proce-

¢ Uwarunkowania behawioralne pomiaru dokonan w MSP sa tematem podrozdziatu 2.4.
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sach podejmowania decyzji, jak rdwniez ewentualne sity wspierajace i utrudniajace
pomiar dokonan MSP (por. Garengo i in. 2005, s. 41). Istnieje wiele czynnikéw
wplywajacych na pomiar dokonan MSP wynikajacych z cech charakterystycznych
dla tych podmiotéw (por. Garengo i in. 2005, s. 29-30; Taticchi i in. 2010b, s. 4).
W tabeli 2.9 przedstawiono wybrane aspekty charakteryzujace systemy pomiaru

dokonan, od ktérych zalezg rozwigzania stosowane przez MSP w praktyce.

Tabela 2.9. Wybrane aspekty tworzace system pomiaru dokonan’

— cele sfrategiczne bedace punktem wyjscia do projektowania miemikéw dziotalnosci umozliwigjgeych monitorowanie strategii

— zintegrowany zestaw miemikéw dziotalnosci w czterech Kluczowych obszarach: finansowym, lientw, proceséw wewnefrznych
i pracownikdw

— docelowe poziomy (wartosci) wskaznikéw umozliwiajgce weryfikacie stopnia realizaci celow operacyjnych

modele przyczynowo-skutkowe pozwalajgee Sledzic zaleznosci pomigdzy analizowanymi wskaznikami,

a tym samym migdzy r6znymi obszarami aktywnosci przedsighiorstwa

— infrastruktura wspierajgca zbieranie danych, ich zestawianie, sorfowanie, analizowanie, interprefowanie i rozpowszechnianie

— wytyczne premiowania/nagradzania pracownikéw, wynikajace ze stopnia osiggnigcia docelowych poziomdw realizacii dzioton

— umowy dotyczqee poziomu realizacji dziatari (performance contracts) z pracownikami odpowiedzialnymi za ich realizacjg

Elementy
|

— mierzenie dokonari

— zarzqdzanie shrategiczne
komunikacja

— wplywanie na zachowanie
— uczenie sig i doskonalenie

Role
I

— wybdr punktow pomiarowych i projektowanie miemnikow

— gromadzenie i przetwarzanie danych

— zarzqdzanie informacjomi (interprefacia danych /podejmowanie decyzji)
— ocena wynikéw dziatalnosci i nagradzanie

— przeglyd systemu

Procesy

Ziodto: opracowanie wlasne na podsiawie Franco-Santos i in. (2007, s. 786-798), por. Haffer (2011,
s. 32/-340).

Gléwna, specyficzna, cechg malych i $rednich przedsiebiorstw jest duzo
mniejsze znaczenie perspektywy dlugoterminowej w zarzadzaniu. Podstawowga
umiejetnoscig dzisiejszych menedzeréw i jednoczesnie kluczem do zrozumienia
problemdw przyszloéci jest umiejetnos¢ myslenia strategicznego, ktéra polega na
interdyscyplinarnym podejsciu do proceséw gospodarczych (Rostkowski 2004,
s. 17). Myslenie to ma charakter systemowy, cechuje si¢ otwartoscia, komplek-
sowoscig, orientacja na wynik oraz wspoéldziatanie (por. Penc 2001, s. 121-122).
Wedtug Penca (2001, s. 116) myslenie strategiczne oznacza:

— dazenie do poznania sytuacji, badanie szans i zagrozen w otoczeniu, wybie-

ganie mysla wiele lat naprzdd,

7 Problem zostat szerzej opisany w punkcie 1.4.
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stosowanie metod analizy i planowania umozliwiajacych gromadzenie po-
trzebnych informacji, opracowanie planu i jego realizacji,

umiejetnos¢ podejmowania ryzyka i godzenie sie z niepewnoscia dziatania,
przy jednoczesnym wyrazaniu zgody na odroczenie rezultatéow wdrozenia
strategii,

wykazywanie gotowosci do wprowadzania nowych metod zarzadzania wraz
z ich implikacjami spofeczno-kulturowymi,

akceptowanie funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu.

W tabeli 2.10 zestawiono cechy matych i §rednich przedsigbiorstw, ktore uta-

twiaja badz tez utrudniaja podejmowanie decyzji strategicznych.

Tabela 2.10. Myslenie strategiczne w matych i §rednich przedsigbiorstwach

Cechy ,myélenia” sirategicznego

Cechy MSP sprzyjajgce planowaniu

shrategicznemy Cechy MSP hamujgce planowanie strategiczne

— mata skala dziotania — mate zasoby finansowe, rzeczowe, personalne
Kompleksowos¢ — cafo whodza w rgkach whosciciela — trudnosci ze zdobyciem i przetworzeniem informacji
— przejrzystosc” przedsighiorstwa rynkowych
— niski stopieri formalizacji struktur — firma w rgkach wgskiego grona osdh
Otwartos¢ i kontakiow — mata skala i obszar dziatania

wzglgdna hermetycznos¢

Orientacja na przyszios¢

2wiqzanie firmy z losami whoscicieli
(jego rodziny)

mnogos$¢ problemaw biezqcych, nastawienie
na wykorzystanie doraznych szans
przywigzanie do tradycji, problematyka zmiany wart

poszukiwanie nisz rynkowych, zwigzanych
7 nimi szans i okazji

tradycyjny sposob myslenia
myslenie w kategoriach realizacji biezqcych zlecer

Wreafywnost skfonnosci do improwizowania

innowacyjnos¢

trudnos¢ w zasilaniu finansowym innym presja kratkookresowego wyniku
Orenfaga na wynik niz z wyprg{cow.unyc'h zyskow . problemy wewngtrzrodzinne

koniecznos¢ dziatania na konkurencyjnych

rynkach

poszukiwanie szansy joko kooperant, preferencie dla indywidualizmu, niezaleznosci i braku
Wspdtdziotanie podwykonawca podporzqdkowania

nastawienie na indywidualnych odbiorcow

Zrodlo: Safin (2012, 5. 145).

Mimo licznych cech wspierajacych zarzadzanie strategiczne w praktyce za-

rzadzania perspektywa diugoterminowa jest uwzgledniana w niewielkim stop-

niu. Dlatego tez istnieje potrzeba prostoty w zakresie formutowania strategii,

szczegolnie w przypadku przedsiebiorstw sektora MSP. Strategia musi by¢ ko-

munikatywna, aby mogla by¢ zaakceptowana przez ludzi. Musi réwniez zawie-

ra¢ jednoznacznie okreslony cel, zakres i sposoby dziatania, wowczas jej prostota
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wraz z jednoznacznoscig wyboréw umozliwig wlasciwg alokacje zasobow. Obl6j
(2014, s. 5) sugeruje wrecz, ze strategia powinna miesci¢ sie na jednej kartce.
Prostota strategii ulatwia precyzyjne okreslenie zasobéw i kompetencji, ktore sg
niezbedne do jej urzeczywistnienia, zaréwno w kontekscie ich posiadania, jak
i wlasciwej alokacji oraz koordynacji (Stabryla, Wozniak 2012, s. 34). Strategia
powinna przedstawia¢ podstawowy pomyst na to, w jaki sposob cele przedsie-
biorstwa zostang osiaggniete, a takze zapewnia¢ wyrazng przewage konkurencyj-
na (Skokan i in. 2013, s. 59). Strategia musi uwzglednia¢ najistotniejsze czyn-
niki sukcesu przedsiebiorstw, zardwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne, gdyz ich
identyfikacja oraz zarzadzanie nimi ma duze znaczenie dla rozwoju podmiotéow
gospodarczych (por. Perera, Baker 2007, s. 12). Jaworski (2012, s. 51), za innymi
autorami, charakteryzuje zwigzek pomiedzy wybierang strategia a wzrostem ma-
tych przedsiebiorstw:

1. Mikroprzedsigbiorstwa w poczatkowej fazie dziatalnosci nie maja zadnej stra-
tegii, polegaja glownie na intuicji i dostosowuja si¢ na biezaco do sytuacji
rynkowe;j.

2. Swiadomo$¢ my$lenia strategicznego u wladcicieli-menedzeréw wzrasta wraz
z rozwojem przedsiebiorstw.

3. Przedsiebiorstwa moga mie¢ wigcej niz jedng strategie rozwoju, wazne, aby
byty one dla siebie komplementarne i prowadzily do wzrostu, a nie wzajemnie
sie wykluczaty.

Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa na znaczeniu zyskuje strategiczna per-
spektywa zarzadzania, stad tez zauwazy¢ mozna zasadnicza réznice miedzy ma-
tymi a $rednimi firmami w aspekcie uwzgledniania dlugiego horyzontu czaso-
wego przy podejmowaniu decyzji. W tabeli 2.11 zestawiono réznice pomiedzy
zarzgdzaniem strategicznym w przedsigbiorstwach malych oraz srednich.

W gléwnej mierze rdznice wynikajg z wigkszej liczby pracownikdéw, co wply-
wa zasadniczo na wzrost trudnosci w zakresie komunikacji, w tym na wyzsza
formalizacje i usystematyzowanie kontaktéw miedzy pracownikami. Cecha ta
wplywa negatywnie na implementacje i stosowanie systemu pomiaru dokonan.
Od strategicznego pomiaru dokonan dla matych i srednich przedsigbiorstw wy-
maga sie, aby byt efektywny zasobowo, przynosit zauwazalne krétko- i dlugoter-
minowe korzysci oraz pomagat w utrzymaniu impetu i entuzjazmu zespotu wpro-

wadzajgcego pomiar dokonan w przedsiebiorstwie (Hudson i in. 2001, s. 1112).
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Tabela 2.11. Charakterystyka zarzadzania strategicznego w malych i §rednich przedsigbiorstwach

Przedsighiorstwo
(echa —
mate $rednie
Sposdb formutowania strategii intuicyjny oparty na procedurze
Forma strategii nieformalna, niesprecyzowana czesciej plan strategiczny
Zastosowanie fechnik analizy strategicznej | brak, strategia oparta na doswiadczeniv | typowe techniki jokosciowe, rzadko losciowe
Podziat czasu bliski (0,5-1 rok) wydtuzony (1-3 lata)
Koszt opracowania strategii niski wyzszy
Implementacja strategii mozliwa szybka (maty opdr wobec zmian) | w diuzszym okresie (wigkszy opdr wobec zmian)
Kontrola realizacii strategii bezposrednia posrednia
Mozliwos¢ zmiany strategii w krétkim czasie zalezna od rodzaju przedsighiorstwa, zwykle w diuzszym

czasie

Zrodlo: Safin (2012, s. 157).

KaplaniNorton (2001, s. 175) zidentyfikowali cztery specyficzne bariery efek-

tywnego wdrazania strategii:

1. Wizja i strategia sa niewykonalne.

2. Cele poszczegolnych komorek, zespotdw i pracownikéw nie sg powiazane ze
strategia.

3. Mechanizmy dlugo- i krotkoterminowej alokacji zasoboéw nie sa powigzane
ze strategig.

4. Informacje zwrotne majg charakter taktyczny, a nie strategiczny.

Bariery te mogg by¢ zneutralizowane dzigki wlasciwemu podej$ciu mene-
dzerow i wlascicieli, rozumiejacych potrzebe dtugoterminowego spojrzenia
na dokonania przedsigbiorstwa, co jest rzadkie wsréd matych i $rednich
przedsiebiorstw. Mimo wysokiego i wzrastajacego zainteresowania strategia,
w literaturze brakuje opracowan zwigzanych z badaniem posiadania i stosowa-
nia nieformalnych strategii przez mikro i matych przedsiebiorcéw (Darbi, Knott
2016, s. 400). Garengo i Biazzo (2012, s. 87) w podsumowaniu wynikow przepro-
wadzonego badania stwierdzaja, ze w przypadku MSP oprdcz problemu braku
formalnej strategii istnieje rdwniez problem z naméwieniem menedzeréw do
rozmowy o strategii.

Pierwszym krokiem projektowania systemu pomiaru dokonan MSP powin-
no by¢ zdefiniowanie strategii, a w przedsiebiorstwach tych powiazanie strategii
i pomiaru dokonan jest szczegdlnie wazne (rézni autorzy za: Garengo i in. 2005,
s. 31). Udana implementacja systemu pomiaru dokonan jest $cisle powiazana ze

strategia, misja i wizja przedsiebiorstwa, wymaga wiec wlasciwego rozwiniecia
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tych kategorii, jak tez definicji celéw przedsiebiorstwa zaréwno na poziomie calej
firmy, jak i poszczegdlnych pracownikow (por. Atesiin. 2013, s. 34). W niektorych
ujeciach pomiar dokonan moze by¢ rozumiany jako sposdb komunikacji wizji
calemu przedsiebiorstwu (por. Ukko i in. 2007, s. 40). Systemy pomiaru dokonan
pobudzajg rozwoj, implementacje i przeglad strategii biznesowych przez skupie-
nie decyzji i dzialan ludzi na celach strategicznych oraz przez wspieranie cigglego
dialogu o strategicznych dziataniach (Franco-Santos i in. 2012, s. 99). Warte od-
notowania jednak jest, Ze duzo uwagi zwraca si¢ na wymyslanie i ustanawianie
strategii, natomiast mniejsze zainteresowanie wzbudza proces jej implementacji,
a najwiecej problemoéw dotyczy proceséw kontroli realizacji strategii (por. Otley
2003, s. 320).

Pomiar dokonan nie jest mozliwy bez wyznaczenia celéw, na ktore wptywaja
nastepujace warunki: istota dziatalnosci przedsigbiorstwa, dostepne zasoby, kul-
tura organizacji, gléwni interesariusze, otoczenie, w ktérym dziala jednostka,
struktura wlasnosci przedsigbiorstwa (Michalak 2008, s. 11). Wspolczesne orga-
nizacje konkuruja w ztozonym otoczeniu, zatem dokladne zrozumienie wlasnych
celow i sposobow ich osiggania nabiera wyjatkowego znaczenia (Kaplan, Norton
2001, s. 22). Menedzerowie oraz wlasciciele matych i srednich firm dazg do re-
alizacji wielu celow, ktore wzajemnie si¢ uzupelniaja, ale mogg si¢ tez wykluczac,
przykladowo maksymalizacja zysku i duzy udzial w rynku, czy tez szybki wzrost
i stabilizacja (Piocha, Gabryszak 2008, s. 25). Na rysunku 2.2 zaprezentowano
podzial celow przedsigbiorstwa w ilosciowym systemie sterowania.

Najcze$ciej wskazywane przez matych i $rednich przedsiebiorcow cele to
utrzymanie si¢ na rynku, wzrost sprzedazy, wzrost zysku, wzrost udziatu w ryn-
ku, ale réwniez zapewnienie pracy i dochodéw wlascicielowi i jego rodzinie (por.
Starczewska-Krzysztoszek 2014, s. 35-40). Coraz czgsciej stawianym celem jest
réwniez maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa oraz spelnienie potrzeb klien-
tow. Uogdlniajac, w krotkim okresie celem jest osigganie zysku, natomiast w dtu-
gim wazniejsze staje si¢ pomnazanie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa oraz
warto$ci dla wlascicieli i innych interesariuszy (por. Zadora 2009, s. 21). Gléwny
cel dziatalnosci poparty jest celami pomocniczymi o réznym charakterze, czesto
komplementarnym i wspdtzaleznym, o silnym powiazaniu z otoczeniem. Czaja-
-Cieszynska (2012, s. 15) dzieli je na cele ekonomiczne, techniczno-produkcyijne,

spoleczne, regionalne i ekologiczne.
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Kategorie celow w systemie sterowania przedsi¢gbiorstwem

1
Wykorzystanie istniejacych kompetencji Odkrywanie nowych kompetencji
1 1
I 1 I 1
Cele finansowe Cele rzeczowe Cele finansowe Cele rzeczowe
— I ——
Cele Cele .
- Klientéw produktu pftenq;ﬂ_ Rynek Wngtrze
plynnosé, | I ptynnosci, |
. : : wartos¢
wk};mk povv&;lzqrie;rtne, _utrzymanie firmy klienci produkty zasoby
okresu enetracii i rozbudowa
P J kompetencji | | I
kanie  innowacje : .
. pozysk
wynik . L, klientow, produktowe Hﬁgz‘;icgvee
wynik doskonatos¢ i p >,
l Zmiana kompetencje
zadowolenie procesu procesu segmentu P J
ientd klientow
KIOO%  ielkodt  czas |
klientow, sprzedazy,  realizacji,
cross-selling udziat w niezawodnos¢
rynku dostaw,
jakos¢

Rysunek 2.2. Kategorie celéw w ilosciowym systemie sterowania przedsigbiorstwem

Zrédto: Gladen (2011, s. 50, za: Skoczylas, 2013, s. 21).

Male i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzuja sie stabym planowaniem stra-
tegicznym i niepelnym zrozumieniem swoich kluczowych czynnikéw sukcesu
(Garengo i in. 2005, s. 27). Wplywa to na zasadnicze utrudnienie i spowolnie-
nie rozwoju tych podmiotéw, co oddzialuje negatywnie na tworzenie ich warto-
$ci. Odpowiednio wdrozone kluczowe czynniki sukcesu wspieraja i gwarantuja
rozwdj przedsigbiorstwa, jednak ich niewlasciwa identyfikacja i implementacja
w procesie zarzadzania strategicznego moga prowadzi¢ wrecz do upadku firmy
(Wasniewski 2016, s. 168). W MSP systemy pomiaru mierzace dokonania zgodnie
z kluczowymi czynnikami sukcesu pozwalaja menedzerom na biezace ocenianie
tego, jakie wyniki osigga biznes w poréwnaniu z planowanymi osiggnieciami
(mierniki opdznienia), jak rdwniez na wskazywanie czynnikow, ktore doprowa-
dzaja do wynikéw firmy (mierniki wyprzedzajace) (Perera, Baker 2007, s. 13).
Pozwala to na identyfikacje¢ modeli przyczynowo-skutkowych czynnikéw wpty-
wajacych na dokonania przedsigbiorstwa, co umozliwia propozycje zrownowazo-
nego zestawu kluczowych miernikéw dokonan. W rzeczywisto$ci matle i §rednie
przedsiebiorstwa najwiecej uwagi poswigcaja miernikom finansowym, co zwig-
zane jest z niskimi kosztami oraz nakladami na pozyskanie danych, zazwyczaj

pochodzacych z systemu rachunkowosci finansowej (Perera, Baker 2007, s. 14).
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Zainteresowaniem objeta jest rowniez dzialalno$¢ operacyjna w postaci efektow

produkcji, natomiast znacznie mniejszym zainteresowaniem ciesza sie perspek-

tywy zwigzane z przysztymi mozliwosciami osiggania wynikow, takie jak klienci

CZy pracownicy.

Uwarunkowania matych przedsigbiorstw powoduja, Ze proces ustalania celow,
a nastepnie ich realizowania jest zadaniem wyjatkowo trudnym, poniewaz w pro-
cesie tym wazna role odgrywa informacja o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu
(Jaworski 2012, s. 52). Planowanie systemu pomiaru dokonan wymusza prowa-
dzenie w przedsigbiorstwie planowania strategicznego, ustalania przysztych celow
i planowania niezbednych proceséw udoskonalajacych (por. Garengo i in. 2005,
s. 27). Male i $rednie przedsiebiorstwa charakteryzujg sie specyfika planowania
strategicznego, na co skladajg sie nastepujace zjawiska (Safin 2012, s. 157-158):

— brak oddzielenia planistéw od decydentéw, w odrdznieniu od firm duzych,

— brak sformalizowanego, perfekcyjnie skonstruowanego i bezbtednie realizo-
wanego systemu planowania,

— planowanie jest prowadzone nieregularnie i fragmentarycznie,

— koncepcje strategiczne rozwijaja si¢ stopniowo jako reakcja na pojawiajace sie
problemy sytuacyjne, a poszukiwanie alternatyw strategicznych jest reakcja
na szanse i zagrozenia,

— analiza otoczenia polega na zbieraniu informacji wtérnych, gléwnie z ,,0s0-
bowych” Zrédet informaciji,

— decyzje strategiczne wlasciciel podejmuje bez konsultacji z pracownikami,

— proces planowania strategicznego jest zdominowany przez metody niefor-
malne,

— udzial w procesie planowania bierze waskie grono oséb.

Coraz wigksze uznanie w oczach przedsiebiorcéw zyskuje koncepcja zarza-
dzania wartoscig przedsiebiorstwa, przypisujaca duze znaczenie wlascicielom przy
uwzglednieniu innych interesariuszy. Tradycyjne rozumienie celu przedsiebiorstwa
jako maksymalizacji zysku lub jako inne efekty finansowe poszerzane jest o oce-
ne efektow dzialalnosci dla poszczegolnych interesariuszy, co pozwala spojrze¢ na
przedsiebiorstwo w dtuzszym horyzoncie czasowym. Polgczenie zarzadzania strate-
gicznego z finansami, jakie ma miejsce w zarzadzaniu wartoscig, wymaga caloscio-
wego rozumienia przedsiebiorstwa i ludzi interesu, ktorzy zrealizuja t¢ koncepcje
(Waséniewski, Skoczylas 2002, s. 20). Koncepcja ta wigze si¢ z odejsciem od strategii

konkurencji na rzecz zorientowania przedsigbiorstwa na potencjal korzysci, takze
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W ujeciu niefinansowym, przez co coraz wieksza wage przypisuje si¢ takim elemen-
tom dziatalnosci przedsigbiorstw jak: zaopatrzenie, informacja, organizacja, koope-
racja czy czynnik ludzki. Na znaczeniu zyskuja zwlaszcza klienci, ktorzy nie sg tylko
odbiorcami produktéw firmy, lecz majg wrecz strategiczne znaczenie i zasadniczy
wplyw na tworzong przez przedsigbiorstwo warto$¢. Nowoczesne zarzgdzanie ma-
tym i $rednim przedsigbiorstwem zwigzane jest z ciaglym procesem wyboru celow

i droég rozwoju, wymaga réwniez kompleksowej oceny strategii przedsiebiorstwa

oraz wewnetrznych mozliwosci firmy i kontroli jej wykonania (por. Wasniewski,

Skoczylas 2002, s. 18). Wazne jest rdwniez ograniczanie wptywu dwoch podstawo-

wych czynnikéw uruchamiajgcych negatywne procesy gospodarcze, ktére réwno-

cze$nie destabilizujg wykorzystanie pomiaru dokonan (por. Jaworski 2012, s. 66):

— cech osobistych wlasciciela-menedzera, np. zbytni optymizm, brak umiejet-
nosci i wiedzy z zakresu zarzadzania biznesem, nieuczciwo$¢ i pycha, zbyt
duza sklonnos¢ do ryzyka,

— braku wtasciwych i wiarygodnych informacji o samym przedsiebiorstwie
i jego otoczeniu; nieumiejetne ich wykorzystanie w zarzadzaniu, ale takze
celowe kreowanie nieprawdziwych informacji w celu falszowania negatywnie
ksztaltujacej sie rzeczywistosci.

Ze wzgledu na unikalne charakterystyki MSP ich mozliwosci oraz wymaga-
nia i praktyki kontroli r6znig si¢ od tych stosowanych przez duze podmioty (Pere-
ra, Baker 2007, s. 12). Istotne jest poréwnanie miedzy osiggnieciami a fizycznymi
mozliwo$ciami i zdolno$ciami, jako ze ograniczone zasoby w matych i $rednich
przedsigbiorstwach moga powodowac ograniczenia w osigganiu wynikéw (por.
Taticchi i in. 2012, s. 49). Pomiar dokonan matych i $rednich przedsi¢biorstw
polega gltéwnie na informacji z rachunkowosci i miernikach finansowych oraz
skupieniu na technicznych aspektach i produkcji. Prowadzi to podmioty MSP do
nieporozumien w zakresie pomiaru dokonan, czg¢sto uwazanego za aktywnos¢
powodujaca strate czasu (Cocca, Alberti 2010, s. 192; por. Carpinetti i in. 2008;
Hong, Jeong 2006). Nie umniejsza to jednak potrzeby stosowania tych systeméw,
a ich implementacja jest tym latwiejsza, im wcze$niej zostaje przeprowadzona.
Adaptacja zaawansowanych praktyk menedzerskich w podstawowych procesach
przedsigbiorstw jest kluczem do pomyslnej poprawy biznesowych dokonan i kon-
kurencyjnosci (por. Ates i in. 2013, s. 29; Cagliano i in. 2001).

Korzystne warunki wprowadzania pomiaru dokonan w malych i $rednich

przedsiebiorstwach wynikajg ze zmian zaistnialych w gospodarce w ostatnich la-
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tach, takich jak wzrost konkurencyjnosci otoczenia, podatno$¢ na wzrost w réznych

wymiarach, ewolucja koncepcji jakosci, zwiekszony nacisk na ciagle doskonalenie

i znaczacy rozwoj technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Taticchi i in.

2010Db, s. 5). Mimo dostepu do systeméw informatycznych w MSP rzadko sa one

wykorzystywane przy formulowaniu dlugoterminowych celéw, co sprawia, ze stuza
gléwnie do zbierania informacji o codziennej aktywnosci przedsiebiorstwa. Proces
pomiaru dokonan musi by¢ oparty na systemie informacji zarzadczej, na co duzy
wplyw majg ograniczone zasoby finansowe i kapitatu ludzkiego w matych i §rednich
przedsigbiorstwach (por. Garengo, Biazzo, Bititci 2005, s. 30). Brakuje wiedzy na
temat rodzajow informacji wykorzystywanych przez przedsigebiorcéw i menedze-

réw z MSP w procesach podejmowania decyzji (por. Garengo i in. 2005, s. 41-42).

Przedsigbiorstwa $rednie maja w tym kontekscie przewage ze wzgledu na wielkos¢

i jakos¢ systemoéw informacyjnych, bardziej rozbudowanych i usystematyzowanych

w poréwnaniu z matymi firmami. Firmom $rednim jest wrecz blizej do duzych firm

niz do matych podmiotéw, co w gtéwnej mierze wynika z modelu biznesu.

W wyniku przeprowadzonego przegladu badan nad pomiarem dokonan ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw Garengo i in. (2005, s. 28-29) wskazali pi¢¢ naj-
czesciej identyfikowanych charakterystyk:

1. Trudnosci w angazowaniu malych i srednich przedsiebiorstw w projekty po-
miaru dokonan.

2. Matle i $rednie przedsigbiorstwa albo nie stosuja zadnego modelu pomiaru
dokonan, albo uzywaja go niewtasciwie. Firmy czesto wprowadzajg jedynie
cze$¢ rozwigzan z danego modelu lub samodzielnie modyfikujg rozwigzania,
bez analizy wptywu tych zmian na dany model. Wynika to réwniez z ubogiej
oferty modeli specyficznych dla podmiotéw MSP.

3. Pomiar dokonan MSP rzadko realizowany jest w ramach podejscia holistycz-
nego, zintegrowanego. Firmy cze¢sto skupiaja si¢ na dokonaniach operacyjnych
i finansowych, cho¢ czasami uzywajg miernikéw dotyczacych przyktadowo
satysfakcji klientow, proceséw wewnetrznych czy szkolenia pracownikéw.

4. Podejscie matych i srednich firm do pomiaru dokonan jest nieformalne, nie-
planowane i nie jest oparte na predefiniowanym modelu. Wplywa to na staba
wiez pomiedzy strategia podmiotu a stosowanymi miernikami.

5. Male i érednie przedsigbiorstwa maja ograniczone zasoby do analizy danych.
Zbieranie danych i procesy analizy sa prowadzone w nieprecyzyjny sposob,

a to niesformalizowane podejscie zwigksza niejasno$¢ pomiaru celow.
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Jednym z najczesciej wskazywanych w literaturze czynnikéw wplywajacych
na pomiar dokonan w MSP sg braki w zasobach ludzkich. Przedsiebiorstwa majg
ograniczone zasoby w postaci pracownikow, zajetych swoja codzienng pracg i nie-
majacych czasu na dodatkowe dzialania, takie jak implementacja pomiaru doko-
nan oraz jego pdzniejsze stosowanie. Dodatkowo kapital ludzki jest ograniczony
w zakresie kompetencji zarzadczych. Czesto male i $rednie przedsigbiorstwa cierpia
na braki w kulturze zarzadzania, a uwaga skupiona jest na doskonalosci produk-
tow i proceséw operacyjnych. W mniejszych podmiotach pracownicy zajmujg wie-
le réznych stanowisk naraz, struktura organizacyjna jest plaska, a przedsigbiorcy
odpowiedzialni s zaréwno za funkcje operacyjne, jak i menedzerskie. Wptywa to
negatywnie na mozliwoéci zarzadzania w praktyce, a zakres ewentualnego pomiaru
przekracza mozliwosci i kompetencje menedzerdw, szczegolnie w perspektywie diu-
goterminowej. W podmiotach duzych znacznie wieksze jest prawdopodobienstwo
pracy bardziej wyspecjalizowanych pracownikéw, skupionych na wezszym obszarze,
co moze wplywac na ich kompetencje (por. Mouritsen 1996, s. 301). Specjalizacja ta
ulatwia przypisanie pracownikom oczekiwanych efektow ich pracy oraz wskazanie
dokonan, za ktoére sa odpowiedzialni. Stad tez w matych i $rednich firmach utrud-
nione jest powigzanie systemu wynagrodzen z systemem pomiaru dokonan oraz
finansowe motywowanie pracownikéw przez system pomiaru dokonan.

Male i §rednie przedsi¢biorstwa nie rozumieja potrzeby mierzenia swoich osig-
gnie¢ i ptynacych z tego pomiaru potencjalnych korzysci. Pomiar dokonan po-
strzegany jest jako dodatkowa biurokracja i przeszkoda dla elastycznosci matych
i$rednich firm. Bledne rozumienie pomiaru dokonan dotyczy w szczegdlnosci pra-
cownikow, ktérzy czesto staja si¢ glownym ,,hamulcowym” proceséw implementacji
systemu pomiaru dokonan. Wynika z tego duza waga proceséw planowania, ktére
w duzym stopniu sg pomijanie lub niedowartosciowane w przedsigbiorstwach, a to
wplywa na trudnosci MSP w rozwijaniu efektywnych misji, wizji i wartosci, a takze
na brak sformalizowanej strategii w zdecydowanej wiekszosci firm.

Istotng barierg sa réwniez ograniczone zasoby kapitalowe matych i §rednich
przedsiebiorstw. Implementacja rozwiazan pomiaru dokonan wymaga poniesie-
nia nakfadéw inwestycyjnych, przykltadowo na zakup licencji na oprogramowanie
komputerowe w postaci systeméw wspierania zarzadzania, ktére rzadko dosto-
sowane s3 do specyfiki podmiotéw MSP. Podmioty te charakteryzuja sie podej-
sciem reaktywnym, co przeklada si¢ na ubogie planowanie strategiczne i brak

zrozumienia dlugoterminowego horyzontu podejmowanych decyzji. Utrudnia
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to prowadzenie wszelkich proceséw inwestycyjnych niezwigzanych bezposrednio
z dziatalnoscig operacyjna.

Jednymi z gtéwnych barier rozwoju organizacyjnego MSP sg braki w systemach
zarzadzania oraz niesformalizowane zarzadzanie procesami. Informacje wyma-
gane przy implementacji i stosowaniu pomiaru dokonan s3 trudno dostepne ze
wzgledu na ukrytg wiedze o specyficznym kontekscie oraz malg wage przywia-
zywang do formalizacji procesow. Male i §rednie przedsiebiorstwa doswiadczaja
licznych trudnosci przy adaptowaniu nowych i innowacyjnych praktyk menedzer-
skich, co zostalo odnotowane w literaturze (por. Atesiin. 2013, s. 29; Cagliano i in.
2001). Wiele przedsigbiorstw, a w szczegélnosci matych i $rednich, nie definiuje
procesow i aktywnosci wplywajacych na generowanie wartosci, co wiaze sie takze
z brakiem analizy tanicucha wartosci przedsigbiorstwa i generatoréw jego wartosci
(por. Taticchiiin. 2012, s. 48). Wedlug wielu autoréw systemy informacyjne w MSP
musza by¢ dostosowane do specyficznych charakterystyk tych przedsiebiorstw
(Garengo i in. 2007, s. 678; Bititci i in. 2000; Prahalad, Krishnan 2002; Brouthers
iin. 1998). Ates i in. (2013, s. 35-38) wymieniajg osiem charakterystyk wplywa-
jacych na praktyki zarzadcze w MSP: krotkoterminowe priorytety, orientacje na
wewnetrzng dzialalno$¢ operacyjng i brak uwagi na otoczenie zewnetrzne, ukryta
wiedzg, poszukiwanie elastycznosci, niskie umiejetnosci menedzerskie, przedsie-
biorczg orientacj¢, podejmowanie wszystkich decyzji przez wiasciciela-menedze-
ra, ograniczone zasoby. Cechy te w czesci utrudniaja implementacje i stosowanie
systemu pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie, czynnikami sprzyjajacymi sg za
to przedsigbiorcza orientacja oraz osoba menedzera-wlasciciela podejmujacego
samodzielnie decyzje. Czynnikiem o niepewnym, zmiennym wplywie na pomiar
dokonan sg ograniczone zasoby, ktore z jednej strony utrudniaja pomiar dokonan,
ale z drugiej wymuszajg efektywne i wydajne zarzadzanie, do czego niezbedne sg
informacje powstale w efekcie prowadzonego pomiaru dokonan.

Male i srednie przedsi¢biorstwa rzadko implementuja zintegrowane, strategiczne
systemy pomiaru dokonan (Buhovac, Groft 2012, s. 80). Zazwyczaj potrzeba pomia-
ru dotyczy oceny wynikéw finansowych, bez uwzglednienia czynnikéw wptywaja-
cych na osiggniecie tych wynikéw i umozliwiajacych osigganie wyzszych wynikéw
w przyszlosci. Istnieje w zwigzku z tym potrzeba ustalenia znaczenia istniejacych
podejs¢ pomiaru dokonan MSP i rozpoznania wlasciwych proceséw projektowa-
nia i implementacji strategicznych systeméw pomiaru dokonan (Hudson i in. 2001,

s. 1096; Taticchi i in. 2010b, s. 15). Male i $rednie przedsigbiorstwa powinny by¢ za-
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checane do wykorzystywania zbieranych przez siebie danych do celéw innych niz
tylko prowadzenie biezacej, codziennej dziatalnosci (por. Chalmeta i in. 2012, s. 738).
Przedsigbiorstwa tworzace wartos$c¢ dla interesariuszy wptywaja na rozwdj calych spo-

tecznosci, a w konsekwencji maja wptyw takze na sytuacje makroekonomiczng kraju.

2.4. Behawioralne uwarunkowania pomiaru dokonari matych
i $rednich przedsigbiorstw

Waznym czynnikiem warunkujacym stosowanie systemu pomiaru dokonan
jest czynnik ludzki, na ktéry sktadaja sie osoby tworzgce dane przedsigbiorstwo.
Szczegdlne znaczenie ma w kontekscie matych i §rednich przedsigbiorstw, ktdre
ze wzgledu na wielkos¢ opierajg swoja dzialalnos¢ na osobach wlascicieli, mene-
dzeréw i pracownikdw, a ich kapital organizacyjny jest jeszcze niedostatecznie
wyksztalcony. Prowadzi to do wniosku, ze podstawowe znaczenie w implemen-
tacji i wlasciwym stosowaniu pomiaru dokonan maja ludzie reprezentujacy or-
ganizacje oraz stosunki mi¢dzy nimi. Teorie behawioralne bedace polaczeniem
perspektywy socjologicznej i psychologicznej s3 uznawane za jeden z czynnikéw
majacych wpltyw na powstanie i rozwoj koncepcji zarzagdzania dokonaniami, co
zostalo szerzej zaprezentowane w podrozdziale 1.1.

Organizacja, w tym takze przedsigbiorstwo, rozumiana jest jako koalicja de-
cydentéw, ktdrzy sa no$nikami réznych, czgsto skonfliktowanych wartosci, su-
biektywnych preferencji i celow, ktére moga by¢ rozmyte, a takze moga zmienia¢
sie z biegiem czasu (March 1962, za: Nielsen i in. 2015, s. 65). Zbidr indywidualno-
$ci podejmuje zlozone decyzje pomimo zréznicowania osobowosci, kompetencji,
zdolnosci czy tez celéow. Duzy wplyw ma réwniez otoczenie przedsiebiorstwa,
w ktérym podejmowane sg decyzje, a takze jego zmiennos¢ i rézne oddziatlywanie
na poszczegolne osoby. Powoduje to, ze coraz wieksze znaczenie w kontekscie
analizy podejmowanych decyzji oraz pomiaru dokonan prowadzonej dziatalnosci
majg czynniki behawioralne, a ich poznanie jest niezbedne do oceny racjonalno-
$ci dziatania przedsiebiorcow i menedzerdw. Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do zdo-
bycia i wykorzystania aktywdw intelektualnych stata si¢ wazniejsza niz inwestycje
i zarzadzanie aktywami rzeczowymi (Kaplan, Norton 2001, s. 23).

Mikro i mate przedsiebiorstwa w momencie zakfadania sg $cisle zwiazane z oso-

ba wiasciciela, jego zasobow i kompetencji. Kaleta (za: Czaja-Cieszynska 2012, s. 31)
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wyro6znil nastepujace wewnetrzne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci, kto-
re wplywaja na zainteresowanie zakladaniem nowych podmiotéw gospodarczych:
— cechy przedsiebiorcze 0sob zarzadzajacych organizacjami gospodarczymi,
— umiejetnosci zarzadzajacych i profesjonalizm metod zarzadzania,

— wiedze¢ dotyczacg mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstw,

— zasoby materialne i finansowe przedsiebiorstw,

— system powiazan pomiedzy uczestnikami gry rynkowe;j.

Uwarunkowania te silnie determinuja proces rozpoczynania dziatalnosci, jak tez
wplywaja na mozliwosci rozwojowe tych podmiotow, ktére sg Scisle zwigzane z cecha-
mi 0séb wlascicieli-menedzeréw. Podkresla to wage potrzeby analizy wptywu czyn-
nikéw behawioralnych na implementacje i stosowanie systeméw pomiaru dokonan.

Zagadnieniem relacji miedzy teorig i praktyka rachunkowosci zarzadczej
a teorig behawioralng zajmowat si¢ w latach 60. XX wieku Caplan (1966, s. 496),
ktéry zauwazyl, ze jeden z gléwnych celéw rachunkowosci zarzadczej, jakim jest
dostarczanie informacji na potrzeby podejmowania decyzji, jest z natury funkcja
behawioralna, a na charakter i zakres rachunkowosci zarzadczej istotny wplyw
maja zachowania ludzi, szczegélnie oséb projektujacych i stosujacych ten system
rachunkowosci. Autor ten wskazuje réwniez, iz badania skierowane na poznanie
charakteru i waznosci zalozen rachunkowosci, ktore uwzgledniajg uwarunkowa-
nia behawioralne, moga by¢ pomocne w ocenie i ulepszaniu efektywnosci syste-
mow rachunkowosci zarzadczej. W tabeli 2.12 przedstawiono wybrane zagadnie-
nia z zakresu wptywu nauk humanistycznych na rachunkowos¢ zarzadcza, gdyz

teorie te oddzialujg réwniez na system pomiaru dokonan.

Tabela 2.12. Wplyw nauk humanistycznych na rachunkowos¢ zarzadcza

Autor Zagadnienie
Argyris (1952) behawioralne zaburzenia budzetowania
Simon iin. (1954) centralizacia i decentralizacja dziatow kontrolerdw
Dalton (1959) mikropolityki menedzerskie
Caplan (1966) powigzanie spraw sfosunkéw miedzyludzkich (human resources), takich jak uczestnictwo, z rachunkowoscig
Bruns i DeCoster (1969) zarzqdczg
Lawler i Rhode (1976)
Gordon i Miller (1976) opracowanie , feorii ewentualnosci” (confingency theories) rachunkowosci zarzqdczej
Waterhouse i Tiessen (1978)
Hofstede (1968) uczestnictwo w budzefowaniu, ustanawianie norm i motywacja
Hopwood (1973, 1976)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Hopper, Bui (2016, s. 11).
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Dzigki pierwszym trzem z wymienionych opracowan stato si¢ oczywiste, ze
socjologia i psychologia spoteczna majg istotne znaczenie dla rachunkowosci za-
rzadczej (Hopper, Bui 2016, s. 11).

Male i $rednie przedsigbiorstwa cechuje niska specjalizacja zadan pracow-
nikéw, w zwigzku z czym bardzo rzadko zatrudniani s3 samodzielni specjalisci
w zakresie pomiaru dokonan. W wiekszosci podmiotéw pomiar ten prowadzo-
ny jest w oparciu o lub przy wykorzystaniu ksiegowych, stad tez wynika duze
znaczenie kompetencji tej grupy zawodowej dla jakosci pomiaru stosowanego
w przedsiebiorstwach. Stowarzyszenie Dyplomowanych Bieglych Ksiegowych
(Association of Chartered Certified Accountants, ACCA) w raporcie dotyczacym
ksiggowosci w malych firmach zauwaza, iz tworzenie dziatéw finansowo-ksiggo-
wych w MSP nastepuje stopniowo i sklada sie z czterech podstawowych etapow
(Ksiggowi... 2014, s. 69-70):

1. Planowanie poprzedzajace rozpoczecie dzialalnosci — zwigzane gtéwnie
z tworzeniem biznesplandéw, co tworzy¢ moze zalazek dzialu finansowo-ksie-
gowego i nastepuje najczesciej pod nadzorem zawodowego ksiegowego z fir-
my zewnetrznej. Biura rachunkowe i audytorskie s3 wtedy waznym zrédtem
fachowego wsparcia na bazie posiadanej wiedzy, doswiadczenia, znajomosci
rynku i probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem malego przedsigbiorstwa.

2. Zgodno$¢ z przepisami i kontrola - etap zwigzany z wdrazaniem systemu
rachunkowosci zarzadczej i planowania biznesowego, w ramach ktérego za-
trudniani sa profesjonalni ksiegowi.

3. Standaryzacjainadzorowanie - przejscie do tego etapu zwigzane jest ze wzra-
stajgcym wymogiem sporzadzania informacji zarzadczych dla zewnetrznych
instytucji takich jak banki czy kontrahenci. Ocenia sig, ze przejscie do tego
etapu zachodzi po zwigkszeniu zatrudnienia do 20-30 os6b lub wiecej, w za-
leznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

4. Ksiegowos¢ na miare rozwoju — wzrost firmy jako cel dziatalnosci wymaga
odpowiedniego wykorzystania systemow sprawozdawczosci zarzadczej, pla-
nowania biznesowego oraz pracy wykwalifikowanych ksiegowych. Zadania
dziatu ewoluujg w strone dziatan handlowych i strategicznych firmy.

W tabeli 2.13 ukazano, na podstawie materialéow ACCA, zaleznos$¢ pomie-
dzy rola ksiegowych, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych, zatrudnio-
nych w malych i srednich przedsiebiorstwach, a stopniem zaawansowania dziatu

finansowo-ksiegowego.
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Tabela 2.13. Rola ksiegowych zatrudnionych w matych i §rednich przedsiebiorstwach a etap rozwoju

dziatu finansowo-ksiegowego

(zynnosci operacyjne

specjalista
ds. utrzymania
wartoci firmy

obstuga podatkdw i plac,
wewngtrzny rewident,
kierownik ds. zarzgdzania
ryzykiem

, Definicja IFAC Fazo poprzedz.u|qcu Zgodn}asc . Standaryzacja Ksiggowos¢ na miare
0Ogédlna rola (2010) rozpoczecie 7 przepisami Cnad . X
dziatalnoéci i konirola nadzorowanie rozwojy
Indywidualne orfi o
doradztwo dla :jnen orimy, mentor ffmy, doradca finansowy mentor firmy
L oradca finansowy doradca finansowy
przedsigbiorcy
doradca w zakresie doradca w zakresie | doradea w zakresie doradca w zakresie
specjalista zdolnosci kredytowej | zdolnosci kredytowej | zdolnosci kredytowej zdolnosci kredytowe]
ds. budowania | j gotowosici i gofowosci i gotowosci inwestycyinej, | i gotowosci inwestycyjnej,
— wartosci fimy | inwestycyinej, inwestycyinej, przedstawiciel przedstawiciel
przedstawiciel przedstawiciel w kontaktach z podmiotem | w kontakfach z podmiotem
w kontaktach w kontaktach finansujgcym finansujgcym
7 podmiotem 7 podmiotem
finansujgcym finansujgcym
sekretarz fimy, sekretarz fimy, sekretarz fimy,
obstuga podatkéw | doradea ds. spofecznej doradca ds. spotecznej
i plac odpowiedzialnosci (CSR), | odpowiedzialnosci (CSR),
. przedstawiciel przedstawiciel
Zgodno;c . w kontaktach w kontaktach
Z przepisami 7 udziofowcami, 7 udziofowcami.
i fod korporacyjny

obstuga podatkdw i plac,
wewnefrzny rewident,
kierownik ds. zarzqdzania
ryzykiem

kierownik dziatu kadr

kierownik dzitu kadr,
kierownik ds. jakosi,
kierownik ds. przeptywéw
pienigznych i naleznosci

kierownik dziotu kadr,
kierownik ds. jokosd,
kierownik ds. przeptywow
pienieznych i naleznosd,
dyrektor ds. zaméwien

Dziatania handlowe

i ofert

ds. rozwoju i ofert

i ofert

ksiegowy, ksiegowy, ksiegowy,
specjalista specjalista ds. raportow specjalista ds. raportow
specilista ds. raportéw ustquwych, ) ustquwych, )
Soawordowczodé | ds. aportowaria ustawowych, specjalista ds. raportow specjalista ds. raportow
P - 10poriD specjalista zarzqdezych, zarzqdezych,
wartoe fimy ds. raportéw przedstawiciel firmy przedstawiciel firmy
zarzqdezych w kontakfach z bieglym | w kontaktach z bieglym
rewidentem rewidentem
kierownik ds. rozwoju | kierownik kierownik ds. rozwoju kierownik ds. rozwoju

i ofert

o specjalista specjalista specjalista ds. analizy specjalista ds. analizy
specjolsta | ds. analizy gospodarczej | ds. analizy gospodarcze] i planowania, | biznesowej i planowania,
ds. b”fj(_“"f“”'“ i planowania, gospodarczej kierownik ds. zarzqdzania | lider innowaci w zakresie

Drclnio sategizne waortodci firmy specialista ds. aktywdw | i planowania, zmiang, produktow,/ustug,
niematerialnych specjalista opiekun systemdw [T/ kierownik ds. foicucha
ds. aktywow ERP/CRM, dostaw, przedstawiciel
niematerialnych konsultant ds. sprzedazy | firmy w kontaktach
internetowej 7 klientem

Zrédto: Ksiegowi.... (2014, s. 70).
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Z tabeli 2.13 wynika, Ze wraz z rozwojem przedsiebiorstwa rosnie znacze-
nie specjalistow rachunkowosci, jak tez na znaczeniu zyskujg zadania, ktore wy-
konujg. Szczegdlnie istotne jest uwzglednienie wsparcia podejmowania decyzji
w perspektywie strategicznej. Szychta (2011, s. 294) wskazuje, ze ewolucja roli
specjalistow do spraw rachunkowosci zarzadczej z dostawcow informacji do
projektantow systemu rachunkowosci zarzadczej oznacza, ze nastepuje ich prze-
suniecie w informacyjnym fancuchu wartosci przedsigbiorstwa z poczatkowego
ogniwa gromadzenia i dostarczania danych do kolejnych ogniw tego fancucha,
czyli do zarzadzania wiedzg i podejmowania decyzji. Specjalisci rachunkowosci
zarzgdczej majg za zadanie wspomaganie menedzeréw w podejmowaniu decyzji,
ktére ksztaltuja pozadany obraz dokonan przedsigbiorstw, przetwarzajac przy
tym informacje uzyskane dzieki pomiarowi dokonan (Nita 2009, s. 10).

Decydujace czynniki sukcesu matych i srednich przedsiebiorstw moga by¢
upatrywane w atrybutach modelu firmy, ktdrej sukces bazuje na osobie wladciciela-
-menedzera, osobiscie odpowiedzialnego za zarzadzanie operacyjne firmy. Cha-
rakterystyki tego modelu sg nastepujace: elastycznos¢ i mozliwos¢ szybkiej reakeji
oraz adaptacji na konkurencyjne i zmienne otoczenie, niskie ustrukturalizowanie
proceséw organizacyjnych, duza koncentracja na procesach podejmowania decyzji
przez przedsiebiorce-wlasciciela, koncentracja na aspektach technicznych i produk-
cji, posiadanie specjalistycznej i ukrytej wiedzy istotnie technologicznej i rozwijanej
poprzez procesy nauki opartej na uczeniu sie przez dzialanie (learning by doing) (r6z-
ni autorzy za: Garengo i in. 2005, s. 26). Warte podkreslenia jest, Ze poziom obiekty-
wizmu pomiaru dokonan jest zdeterminowany osobg, ktdéra go dokonuje (por. Nita
2009, s. 32). W tabeli 2.14 zestawiono jakosciowe determinanty, ktdre maja wptyw na

ostateczny ksztalt podejmowanych decyzji przez wlasciciela-menedzera.

Tabela 2.14. Jako$ciowe determinanty procesu decyzyjnego

Grupy czynnikow

informacyjne spoteczne osobiste

— marka — status spofeczny stan emocjonalny

— reklama — stan cywilny profil osobowosci

— religio — femperament

— migjsce przebywania charakter

— efniczne przeszte doznania emocjonalne
— wykonywany zawéd
— wyksztatcenie

Zrédto: Majewski (2012, s. 73).
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Zdobycie informacji niezbednych do podejmowania decyzji uzaleznione jest
od dwdch gltéwnych czynnikow - osoby i systemu informacyjnego. Dana osoba
powinna mie¢ wlasciwe kompetencje i umiejetnosci, ale racjonalnos¢ decyzji uza-
lezniona jest od budowy i zakresu systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.
Dodatkowym problemem zwigzanym z dostepem do informacji jest jego asyme-
tria, ktéra wynika z nieréwnomiernego podziatu i braku mozliwosci zbadania
wszystkich dostgpnych informacji. W konteksécie pomiaru dokonan warto zauwa-
zy¢, ze sama czynno$¢ pomiaru jest stosunkowo tatwa, natomiast duzo bardziej
problematyczne jest wykorzystanie go do zmiany zachowan, co prowadzi¢ ma do
osiggniecia zamierzonych celéw i poprawy osiagganych wynikéw. Micheli i Mari
(2014, s. 148) zauwazajg, ze w ramach tzw. alternatywnego podejscia do problemu
pomiaru dokonan coraz czesciej uwaza si¢ pomiar za praktyke spoleczng, a nie
za proces techniczny (por. Covaleski i in. 1996). W firmach sektora MSP opera-
cje i wyniki zaleza od decyzji podjetych przez menedzera lub matg grupe oséb
zarzadzajacych podmiotem, stad tez ich osoby majg kluczowe znaczenie w kon-
tekscie dokonan firmy (por. Ong, Ismail 2012, s. 267-268). Podejscie firmy do
pomiaru dokonan jest $cisle powiazane z opinia tych oséb co do zapotrzebowania
na informacje niezbedne do podejmowania decyzji. Menedzerowie matych firm
czesto mierzg to, co jest fatwe do zmierzenia, a to w rezultacie sprawia, ze pewne
kluczowe aspekty dokonan mogg zosta¢ pominigte ze wzgledu na niematerialny
charakter i trudnosci w pomiarze (Perera, Baker 2007, s. 13). Wtasciciele i mene-
dzerowie cechowac si¢ muszg odpowiednimi kompetencjami, umozliwiajacymi
wlasciwe zarzgdzanie przedsigbiorstwami. Ukko i in. (2007, s. 40) twierdza, ze
istnieje mozliwo$¢, aby wskazac jasny i czytelny zwigzek pomiedzy stosowaniem
pomiaru dokonan a przywodztwem (kierownictwem), sugeruja jednoczesnie,
ze gtéwnymi kompetencjami menedzerskimi sg zdolno$¢ do dtugoterminowe-
go mys$lenia strategicznego, umiejetnosci komunikacyjne, uczciwos¢ i ambicja.
Menedzerowie muszg stale rozwija¢ swoje kompetencje, umiejetnosci i techniki
oraz zdobywac¢ specyficzng wiedze, zaréwno aby przetrwac i osiggna¢ sukces,
jak i tworzy¢ nowe innowacyjne szanse na rozwdj (por. Omerzel, Antonci¢ 2008,
s. 1184). Sg one rowniez niezbedne w procesach tworzenia wartosci, bedgcych
efektem podjetych decyzji. Sukces albo porazka organizacyjna w MSP jest silnie
zalezna od menedzerskich kompetencji menedzera-wlasciciela, gdyz decyzje sa
oparte w wiekszej mierze na osobistych umiejetnosciach dyrektora i jego intuicji

niz na analizie informacji (Cocca, Alberti 2010, s. 192). Kompetencje to obser-
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wowalna i mierzalna wypadkowa ogoétu wiedzy i umiejetnosci — przyswojonych,
opanowanych i zastosowanych w praktyce do rozwigzywania probleméw zawo-
dowych. Kompetencje obejmuja wiec umiejetnosci przewodzenia, planowania,
przekonywania, motywowania oraz dokonywania wyboru priorytetéw (Piocha,
Gabryszak 2008, s. 117).

W przypadku MSP o kompetencjach w kontekscie podejmowania decyzji
mowi sie w przypadku dwdch grup: menedzeréw i wiascicieli. Role te moga by¢
taczone, szczegdlnie w przypadku matych firm, a tym bardziej mikroprzedsie-
biorstw; mowi si¢ o wlascicielach-menedzerach (bedacych jednoczesnie przed-
siebiorcami). Jak wykazano, male przedsi¢gbiorstwo cechuje si¢ niezaleznym
wlascicielem i kierownictwem oraz malym wplywem na swoje otoczenie®. Heyde
iLinde (2009, s. 2-9, za: Stabryla 2011, s. 115) wérdéd waznych kompetencji dla tych
grup wyrdznili: zdolno$¢ analizy, zorientowanie na dzialanie i osiaganie rezulta-
tu, umiejetno$¢ motywowania, zorientowanie na cel, umiejetno$¢ wprowadzania
planow w zycie i uczestniczenia w konfliktach, zdolnos¢ empatii i elastycznos¢
w relacjach, sile perswazji i zdolnos¢ komunikowania sie, myslenie strategiczne,
autorefleksje i gotowos¢ do zmian. Wskazali kompetencje kadry kierowniczej
w postaci kompetencji podstawowych, przywodczych i biznesowych, a te ostatnie
podzielili na kompetencje myslenia strategicznego, myslenia analitycznego, na-
stawienia na wynik, wprowadzania zmian, innowacyjne, zarzadzania projektami
(za: Stabryta 2011, s. 116-119).

Problem braku szeroko rozumianych kompetencji zostal zauwazony takze
przez administracje¢ krajowa, w zwigzku z czym Ministerstwo Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego zaproponowalo na lata 2014-2020 nowy program, w miejsce
kierunkéw zamawianych, o nazwie ,,Program Rozwoju Kompetencji”®. Ma on
na celu wzmocnienie ksztalcenia przedsiebiorczosci, kompetencji zawodowych,
interpersonalnych i analitycznych, ktére maja pomoc absolwentom odnalezé
sie na rynku pracy po skonczeniu studiéw. Dodatkowo wsparte maja by¢ takie
obszary jak: wspieranie nowoczesnych metod dydaktycznych, nacisk na zajecia
warsztatowe, wykorzystanie nowych technologii w edukacji wyzszej i wspieranie
ksztalcenia modulowego oraz interdyscyplinarnosci studiow. Program ten w fazie

pilotazowej zostal wprowadzony w konkursie o nazwie ,Wzmocnienie potencja-

8 Por. podrozdziat 2.1.
®  Program Rozwoju Kompetencji zastgpi kierunki zamawiane, http://www.nauka.gov.pl/aktualnosci-
-ministerstwo/program-rozwoju-kompetencji-zastapi-kierunki-zamawiane.html, dost¢p 16.06.2014.
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tu dydaktycznego uczelni”, uruchomionego w ramach Programu Operacyjnego

Kapitat Ludzki. Od 2015 roku konkursy odbywajg si¢ w ramach Programu Ope-

racyjnego Wiedza Edukacja Rozwéj (POWER). W dokumentacji wspomniane-

go konkursu pojawia sie w sposob bezposredni hasto ,kompetencje analityczne

(w $rodowisku nowoczesnych technologii)”. Sa one czescig przedmiotu zadan

w projekcie, w ktérym ocenie podlegaja dziatania dotyczace ksztaltowania wska-

zanych kompetencji oczekiwanych przez pracodawcéw od kandydatéow do pracy,

obok kompetencji w zakresie przedsiebiorczosci, zawodowych i interpersonal-

nych. Kompetencje analityczne w srodowisku nowoczesnych technologii rozu-

miane sg przykladowo jako':

— rozwigzywanie problemoéw,

— formulowanie mysli w sposéb syntetyczny i logiczny,

— interpretacja wynikéw wykonywanych dziatan,

— formulowanie wnioskdw,

— przedstawianie danych technicznych w sposéb zrozumialy,

— dokonywanie analiz o charakterze jakosciowym i ilo§ciowym, pozyskiwanie
informacji z réznych zrédet,

— poslugiwanie si¢ programami komputerowymi charakterystycznymi dla da-
nego kierunku studiéw,

— postugiwanie si¢ nowoczesnymi $rodkami komunikacji elektroniczne;.

W przypadku menedzeréw sektora MSP mowi sie takze o kompetencjach ope-
racyjnych (determinacja, pomystowos¢, calosciowe podejscie, zdolnos¢ perswazj,
prezentacji i komunikacji, elastycznos¢, zaangazowanie) i przysztosciowych (stra-
tegie, wizje, identyfikacja trendéw, umiejetnosci marketingowe, absorpcja, analiza
i kompleksowe rozumienie informacji, podejmowanie ryzyka, zdolnos¢ objecia
przywodztwa i stworzenia zespolu). Wskazuje si¢, ze menedzerowie sg silnie zo-
rientowani na dzialanie, a nie na myslenie (Piocha, Gabryszak 2008, s. 117-118).

W wyniku przeprowadzonych badan zauwazono, ze menedzerowie-wtasci-
ciele przedsiebiorstw o trwale dobrej kondycji finansowej reprezentuja takie ce-
chy jak: zdolnos¢ do realistycznego myslenia, logika i krytycyzm, podejmowanie

decyzji na podstawie faktéw (skrupulatnie zbieranie informacji i ich analiza),

" Dokumentacja konkursowa, NCBiR, PO KL Priorytet IV Szkolnictwo wyzsze i nauka, Dziatanie 4.1
»Wzmocnienie i rozwoj potencjatu dydaktycznego uczelni oraz zwigkszenie liczby absolwentow kierunkow
o kluczowym znaczeniu dla gospodarki opartej na wiedzy”, Poddziatanie 4.1.1 ,,Wzmocnienie potencjatu
dydaktycznego uczelni”, dostep 24.06.2014.
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wykorzystywanie okazji rynkowych oraz efektywne korzystanie z zespotéw (Pio-

cha, Gabryszak 2008, s. 121). Z drugiej strony menedzerowie-wlasciciele firm

upadajacych (w zlej sytuacji finansowej) decyzje podejmuja pod wpltywem emo-
¢ji i intuicyjnie. Wnioskiem autoréw badania byto stwierdzenie, iz wlasciciele-

-menedzerowie powinni w procesie podejmowania decyzji bardziej opierac si¢ na

swoich kompetencjach niz na intuicji, co rowniez podkresla potrzebe stosowania

pomiaru dokonan. Wysokie kompetencje umozliwiaja uwzglednianie w procesie
decyzyjnym obiektywnych kryteriéw ekonomiczno-finansowych, a nie kierowa-

nie sie kryteriami subiektywnymi i osobista motywacja (Piocha, Gabryszak 2008,

s. 123). Omerzel i Antoncic (2008, s. 1185, 1191) uzyli czterech wymiaréw wiedzy

menedzera-wlasciciela przy budowie modelu wyjasniajacego wplyw czynnika

behawioralnego na osiagane dokonania przedsigbiorstwa:

1. Poziom wyksztalcenia (1 zmienna).

2. Dos$wiadczenie zawodowe (10 zmiennych).

3. Umiejetnosci (zdolnosci) funkcjonalne (14 zmiennych).

4. Pewno$¢ siebie (8 zmiennych).

Omerzel i Antonci¢ (2008, s. 1196-1197) na podstawie przeprowadzonego
badania wplywu réznych aspektow oséb menedzera-wlasciciela na wyniki eko-
nomiczne przedsiebiorstw wskazuja na nastepujace umiejetnosci i wiedze przed-
sigbiorcy, ktére sg kluczowe dla rozwoju matych i $rednich firm:

— krytyczne/analityczne myslenie (zdolno$¢ do analizy probleméw i sytuacji
w krytyczny i logiczny sposdb oraz zastosowania praktycznych i logicznych
rozwigzan takich problemoéw),

— zdolnosci przywddcze (zdolnos¢ do przewodzenia zespolowi podczas brania
odpowiedzialnosci za zadanie, nadawanie kierunku, zapewnianie struktury
oraz przydzielanie odpowiedzialno$ci innym),

— wiedza na temat zarzadzania i organizacji przedsigbiorstwa.

Smith (2005, s. 172-173) wyrodznit cztery procesy o kluczowym znaczeniu dla
menedzerow:

1. Analiza dokonan (performance analysis).

2. Raportowanie ad hoc.

3. Planowanie strategiczne.

4. Udzial w spotkaniach.

Systemy pomiaru dokonan oddzialujg na procesy komunikacyjne przez wy-

maganie i dostarczanie odpowiedniej informacji, ktéra wptywa na to, jak ludzie
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mys$la, dzialajg i wspotpracujg (Franco-Santos i in. 2012, s. 99). Dostarczanie in-
formacji o dokonaniach nie jest wystarczajace do poprawy wynikéw prowadzone;j
dziatalnosci, a prawdziwy sukces wynika z wykorzystania przez czlonkéw orga-
nizacji informacji o tych dokonaniach (Nudurupati i in. 2011, s. 282). W wyniku
badan stwierdzono, iz efektywnos¢ systeméw pomiaru dokonan jest moderowana
przez takie wewnetrzne warunki, jak doswiadczenie pracownikéw czy organi-
zacyjna orientacja strategiczna, struktura, systemy informacyjne, kultura i styl
zarzadzania, razem z zewnetrznymi zmiennymi, takimi jak konkurencja czy sto-
pien niepewnosci otoczenia, w ktérym operuje organizacja (Franco-Santos i in.
2012, 5. 99).

Pewne procesy, takie jak opdznienia produkeji, skargi i reklamacje klientow
czy tez awarie, s3 w malych i srednich przedsiebiorstwach bardziej i szybciej wi-
doczne, co powoduje, Ze zarzad i odpowiedni pracownicy s3 z nimi zaznajomieni
bez potrzeby stosowania sformalizowanego systemu pomiaru dokonan. Problem
stanowi ocena, czy w przedsiebiorstwie istnieje nieformalny pomiar dokonan
oraz czy jest on adekwatny do potrzeb. System pomiaru dokonan jest systemem
informacyjnym, nie ma potrzeby stosowania formalnego systemu pomiaru do-
konan, gdyz potrzebne do zarzadzania informacje sg juz dostepne (por. Garengo
iin. 2005, s. 41). Perera i Baker (2007, s. 23) po przeprowadzeniu rozméw z zarzg-
dzajacymi malymii$rednimi przedsiebiorstwami stwierdzili, ze mierza oni row-
niez dokonania niefinansowe, takie jak aspekty jakosci produktow, czas dostawy,
ubytki oraz odpadki czy skargi klientow, lecz odbywa si¢ to nie w systematyczny
sposob, ale ad hoc, w ramach potrzeb.

Badania, ktdre zajmuja si¢ koncepcja kapitalu ludzkiego przedsigbiorcow,
zazwyczaj skupiaja si¢ na efektach edukacji przedsigbiorcow, ich dotychczasowe-
go doswiadczenia zawodowego oraz rodzinnego pochodzenia i profesjonalnego
srodowiska przedsiebiorcow (wielu autoréw za: Omerzel, Antoncic 2008, s. 1183).
Zauwaza sie, Ze wyzszy poziom edukacji przedsiebiorcy ma pozytywny wplyw na
produktywnos¢, co nastepnie prowadzi do wyzszej rentownosci (Omerzel, An-
toncic 2008, s. 1183).

Menedzerowie (zarzad) i pracownicy moga widzie¢ pomiar dokonan z réz-
nych perspektyw, co powinno by¢ uwzglednione przez te pierwsza grupe podczas
projektowania, implementacji oraz stosowania pomiaru dokonan w przedsiebior-
stwach (Ukko i in. 2007, s. 40). Pracownicy, ktérzy beda kluczowymi uzytkowni-

kami miernikéw dokonan, powinni bra¢ czynny udzial w procesie projektowania
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systemu pomiaru dokonan, a najwazniejszymi zasadami efektywnego zarzadza-
nia procesem ustanawiania pomiaru dokonan sa (Hudson i in. 2001, s. 1100):

— wsparcie najwyzszego kierownictwa,

— czynny udzial wszystkich cztonkéw organizacji,

— jasno i czytelnie wyrazone cele,

— czasowo ograniczone zarzadzanie projektem.

Cheng i Coyte (2014) dostarczyli empiryczne dowody wykazujace sposdb,
w jaki systemy pomiaru dokonan moga motywowac pewne zachowania w relacji
do tych obszaréw dokonan, ktére nie sg rozpoznawane przez formalne systemy
motywacyjne.

Najwigkszy wplyw na powodzenie implementacji systemu pomiaru dokonan
w przedsigbiorstwie ma nastawienie cztonkow organizacji. Przed wprowadze-
niem metodologii pomiaru dokonan w przedsi¢biorstwach wymagane jest prze-
szkolenie pracownikéw w zakresie oceny dokonan. Muszg oni rozumie¢ zaloze-
nia systemu pomiaru dokonan oraz oceny osiaganych rezultatow swojej pracy.
Wymagana jest rowniez znajomos¢ i zrozumialo$¢ przelozenia celow strategicz-
nych na poziom operacyjny (por. Chalmeta i in. 2012, s. 738). Ong i Ismail (2012,
s. 267-270) wyrozniaja dwa czynniki majace wptyw na dokonania maltych i §red-
nich przedsigbiorstw oraz pozwalajace przewidzie¢ je w przyszlosci:

1. Cechy osobowosci 0s6b zarzadzajacych - z ktérych najwazniejsze sa:

— potrzeba osiagniec,

— poczucie kontroli wewnetrzne;j.

2. ,Poszukiwanie trafu (szczescia)” przez firme:

— endogenne szczescie,

— egzogenne szczgscie.

Wplyw tych czynnikéw jest zmienny w zaleznosci od wielkosci podmiotu
gospodarczego. Im mniejszy podmiot, tym wigksze znaczenie cech 0séb zarza-
dzajacych. W tabeli 2.15 zamieszczono skale pomiaru wymienionych zmiennych.

Autorzy po przeprowadzeniu badan ilosciowych (na podstawie ankiet)
stwierdzili, ze najlepsza zmienna w przewidywaniu dokonan matych i $rednich
przedsigbiorstw jest ,egzogenne szczescie”, cho¢ przy uwzglednieniu wielkosci
firmy wplyw na finansowe dokonania i wzrost firmy mialty réwniez ,,potrzeba

osiggnie¢” oraz ,,endogeniczne poszukiwanie trafu” (Ong, Ismail 2012, s. 281).
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Tabela 2.15. Skala pomiaru gléwnych zmiennych wptywajacych na dokonania malych i $rednich
przedsigbiorstw

Imienna Pozycje skali

Cieszy sig z zadai stawigjgcych wyzwania
Pracuje dalej, pomimo ze inni sig juz poddali
Raczej wykonuje prace dajgce wyzwania
Stawia trudne cele

Nie ma nic przeciwko pracy, gdy inni sig bawig
Lubi pracowac

Potrzeba osiggniec

Wierzy w determinujqce znaczenie mozliwosci

Wierzy w sukces w oparciu o whasne umigjgmosci i mozliwosci
Wierzy w kontrolg nad wiasnym planem

Wierzy w ochrong nad wiasnym interesem

Wierzy w kontrole nad wiasnym zyciem

Popiera kreatywnq prace

Podfrzymuje elastycznos¢ w pracy

Pozwala pracownikom na inicjowanie projektow

Nagradza pracownikéw za kreatywnq prace

Mierzy sie z blgdami z otwartym umystem

Szuka szans na skomercjalizowanie kreatywnych idei i pomystow

Posiada informacje niedostgpne dla innych

Jest w stanie poradzic sobie ze zmianami technologicznymi
Analizuie zmiany w zapotrzebowaniu klientow

Szuka szans na lepsze wykorzystanie mocnych stron

Moze natychmiast podjg¢ dziotania

Poczucie kontroli wewngtrznej

Endogenne szczescie

Egzogenne szczgscie

Zrédto: Ong, Ismail 2012, s. 282).

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze istnieje luka w badaniach dotyczacych
wplywu czynnikéw behawioralnych na implementacje i stosowanie systemu po-
miaru dokonan, w tym wplywu ogélnego doswiadczenia menedzeréw i stanowi-
ska na strategiczne nakierowanie systeméw pomiaru dokonan, jak réwniez w ba-
daniach innych czynnikéw zwiazanych z jakoscia informacji dostarczanych dla
menedzerow, takich jak poziom profesjonalnej wiedzy ksiegowych czy tez jakos¢
systeméw informacji zarzadczej (por. Buhovac, Groft 2012, s. 89-90). Badaniem
objete powinny by¢ rowniez zalezno$ci pomiedzy kompetencjami i umiejgtno-
$ciami wlascicieli, menedzeréw oraz pracownikéw a dokonaniami osiaggnietymi

przez przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Problem badawczy oméwiony w drugim rozdziale stanowily czynniki de-

terminujace budowe i funkcjonowanie systeméw pomiaru dokonan malych
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i $rednich przedsigbiorstw. Cel w postaci okreslenia uwarunkowan pomiaru do-
konan w zarzadzaniu MSP zostal zrealizowany przez wskazanie i omdwienie sys-
temowych rozwigzan oraz behawioralnych uwarunkowan. Podstawa rozwazan
byto przedstawienie ilosciowych i jakosciowych cech tych przedsiebiorstw, ktdre
w znaczacy sposob determinuja funkcjonowanie systeméw pomiaru dokonan,
w tym znaczgcego wplywu czynnika ludzkiego w postaci wiascicieli i menedze-
réw, jak tez ogétu pracownikéw. Wskazano na duze znaczenie barier informa-
cyjnych i jakosci zarzadzania wptywajacych na konkurencyjnos¢ i mozliwosci
rozwoju MSP. Omdwiono réwniez specyfike systemu informacji zarzadczej MSP,
zwigzang z obowigzkami ewidencyjnymi i sprawozdawczymi tych przedsie-
biorstw, znacznie mniejszymi niz w przypadku duzych przedsiebiorstw. Specyfika
systemow rozpatrywana jest pod dwoma wzgledami - systemowych rozwigzan
w zakresie pomiaru dokonan oraz behawioralnych uwarunkowan pomiaru do-
konan, wynikajacych z silnego wptywu oséb podejmujacych decyzje na pomiar
dokonan. W konsekwencji przedstawione w rozdziale rozwazania pozwalaja na
pozytywne zweryfikowanie hipotezy méwiacej o tym, ze systemowe i behawio-
ralne uwarunkowania funkcjonowania MSP determinujg konstrukcje systemu

pomiaru dokonan tych podmiotéw.






Rozdziat 3

Przeglad zagranicznych podejs¢ i modeli systemow
pomiaru dokonan matych i srednich przedsiebiorstw
oraz ocena ich wartosci poznawczej i przydatnosci
w warunkach polskich

Wprowadzenie

Odpowiednio skonstruowany system pomiaru dokonan odgrywa wazna role
w zakresie wspierania skutecznego i efektywnego zarzadzania matymii§rednimi
przedsigbiorstwami w erze informacji. O znaczeniu systemu pomiaru dokonan
decydujg wlasciwe podstawy metodyczne. Dotychczas brak jest w literaturze kra-
jowej propozycji rozwigzan w zakresie systeméw pomiaru dokonan MSP, stad
wynika potrzeba odwotlania sie¢ do dorobku §wiatowego oraz dokonania szerszej
i wykorzystujacej zagraniczng literature analizy metodyk systeméw pomiaru do-
konan specyficznych dla MSP w kontekscie mozliwosci ich zastosowania w prak-
tyce w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce.

Celem szczegdtowym rozdziatu jest ocena waloréw i uzytecznosci propono-
wanych w literaturze zagranicznej koncepcji i modeli systeméw pomiaru doko-
nan MSP. Poddana weryfikacji hipoteza czgstkowa mdéwi o tym, Ze rozwigzania
metodyczne wypracowane i zweryfikowane na §wiecie maja warto$¢ poznawcza

i praktyczng dla polskich przedsigbiorstw.
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3.1. Przeglad badan nad systemami pomiaru dokonari matych
i $rednich przedsigbiorstw

W literaturze panuje poglad, ze dotychczas malo przeprowadzono badan, za-
réwno empirycznych, jak i teoretycznych, ktére dotycza pomiaru dokonan MSP
ijego efektywnosci (por. Garengo i in. 2005, s. 28; Perera, Baker 2007, s. 11; Garengo
iin. 2007, s. 678; Taticchi i in. 2010b, s. 5; Taticchi i in. 2010a, s. 4). Pojawiaja si¢
jednak publikacje wynikéw badan empirycznych poswigconych rozwigzaniom
w zakresie pomiaru i zarzagdzania dokonaniami w MSP, ktdre zebrano za pomocag
badania ankietowego (Sousa i in. 2006; Wiesner i in. 2007; Taticchiiin. 2010a) oraz
dzigki zastosowaniu pojedynczego lub kilku studiéw przypadku (Hudson iin. 2001;
Garengo, Bititci 2007; Sharma, Bhagwat 2007; Maraghini 2010; Ates i in. 2013).

Taticchi i in. (2010b, s. 11) na podstawie przeprowadzonego szerokiego prze-
gladu publikacji naukowych dotyczacych pomiaru dokonan wskazali, iz pierwsze
modele pomiaru i zarzadzania dokonaniami dla duzych przedsiebiorstw zostaty
wprowadzone w latach 80. XX wieku, ale propozycje modeli dla malych i §rednich
przedsigbiorstw pojawily sie dopiero w potowie lat 90. Na poczatku obecnego wie-
ku badanie pomiaru dokonan matych i §rednich przedsigbiorstw prowadzone byto
w dwoch kierunkach: adaptacji modeli opracowanych dla duzych przedsiebiorstw
oraz opracowania modeli specyficznych dla MSP.

Istnieje zasadnicza luka pomiedzy teoria, podkreslajacg istotnos¢ systemow
pomiaru dokonan we wspieraniu rozwoju systemow zarzadczych, a praktyka,
w ktorej brakuje modeli i narzedzi uwzgledniajacych specyficzne charaktery-
styki MSP (por. Garengo i in. 2005, s. 29; Cocca, Alberti 2010, s. 187; Ates i in.
2013, s. 35). Wplyw na to maja podstawowe rdéznice w otoczeniach poszczegol-
nych przedsiebiorstw, ktore w fundamentalny sposéb réznia si¢ miedzy soba, co
znacznie utrudnia budowe modeli oraz uogélnionych systematyk dla tych pod-
miotéw. Wigkszo$¢ opracowan dotyczacych systeméw pomiaru dokonan, mimo
teoretycznej prawidlowosci, nie bierze pod uwage réznic pomiedzy MSP a duzymi
przedsiebiorstwami, co skutkuje niskg efektywnoscia praktyk pomiaru dokonan
(wielu autoréw za: Nudurupatiiin. 2011, s. 281; Ates i in. 2013, s. 35). W tabeli 3.1
zamieszczono podsumowanie charakterystyk modeli oraz ram koncepcyjnych

systeméw pomiaru dokonan dla malych i §rednich przedsiebiorstw.
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Tabela 3.1. Mocne i stabe strony modeli oraz ram koncepcyjnych systeméw pomiaru dokonan dla
malych i §rednich przedsigbiorstw

Model/autorzy

Silne strony

Stabe sirony

modele niebiorgce pod uwage wielkos

¢ firmy

Macierz pomiaru dokonari
(Keegan iin. 1989)

tatwa i elostyczna aplikacjo, zintegrowane podejscie
i strategiczne wyréwnanie

brak rdznych punktdw widzenia i relacji pomigdzy celami
a wskaznikami

Kwestionariusz pomiaru dokonari
(Dixon i in. 1990)

praca oparta na kwestionariuszach, kidre pozwalajg
na tatwg identyfikacje miemikow dokonari

jest potencialnie skomplikowany w zrozumieniu

i stosowaniu, jako 7 to podejScie sktada sig z kilku
roznych narzedzi; dodatkowo nie jest pomocny

w zapewnianiu wyraznego (formalnego) procesu
rozwoju systemu pomiaru dokonari i jest nieodpowiedni
w szacunku do wymiaru zasobdw ludzkich

System piramidy dokonari
(Lynch, Cross 1991)

jest ustrukturyzowany na poziomach, co pozwala na
fatwiejsze zrozumienie zarGwno samego systemu,
jk i relacji pomigdzy réznymi wskaznikami

a zarzgdzaniem procesami

prawictowa implementacja wymaga posiadania bardzo
dobrej struktury organizacyjne

System pomiaru dokonai dla
sektora ustug

(Fitzgerald i in. 1991; Fitzgerald,
Moon 1996)

mierniki dokonai niezbedne do osiggnigcia
planowanych dokonari sq definiowane na wysokim
poziomie dokfadnosci

model zaprojekfowany dla firm ustugowych, jednakze
nie zawiera klientéw czy zasobdw ludzkich jako
wymiaru dokonan i nie moze w ten sposob odda¢
7i6wnowazonego obrazu dokonaii

Iréwnowazona karta wynikéw

najbardziej znany model, bazujgey na czterech fatwo

model nie infegruje whasciwie poziomu strategicznego

(Ghalayini i in. 1997)

(Kaplan, Norfon 1996) identyfikowalnych perspektywach i operacyjnego
Zintegrowany dynamiczny system | rozwija system, kidry ma jasno sprecyzowany proces | podejscie skiada sig z kilku réznych narzedzi; dodatkowo
pomiary dokonari dlo utrzymania i zapewnienia szybkiego | whasciwego | zawodzi w zapewnianiu jasno sprecyzowanego procesu

wsparcia (informacji zwrotnej); stosowanie
kwestionariusza pomiaru dokonai jako inicjacyjnego
narzedzia avdytu zapewnia rwniez, ze wszystkie
obszary dokonari sq adekwatnie pokryte

rozwoju systemu pomiaru dokonari i jest nieodpowiednie
do oszacowania obszaru kapitatu ludzkiego

Zintegrowany system pomiaru
dokonari
(Bititci iin. 1997)

dla kazdego z czterech poziomdw bierze pod uwage
pig¢ kluczowych czynnikéw, kidre pozwalajg na
zdefiniowanie najwlasciwszego typu miemikow

gtowng wadg jest fakt, Ze strategiczne wyréwnanie nie
jest w pefni zintegrowane

Zintegrowany system pomiaru
dokonari
(Medori 1998)

model pozwalaigey na audyt (przeglgd) ismiejgcych
modeli dokonari

niesatysfakcjonujgcym aspektem tego podeiscia jest brak
ustrukturyzowanego procesu catosciowego rozwaju

llosciowy model dla systemu
pomiaru dokonari
(Suwignjo i in. 2000)

pozwala na ewaluacjg dokonari i wrazliwosci
altenatywnych wybordw strategicznych

model wymagajqcy bardzo wyspecializowanej wiedzy,
zasobdw oraz narzedzi, kidrych wigkszos¢ organizaci
zZazwyczaj nie posiada

Pomiar dokonari dla rozwoju

opiera sig na wynikach z dwdch migdzynarodowych

jest skupiony tylko na procesach zwigzanych z rozwojem

(Ducg iin. 2001)

produkiu badari ankietowych akademikéw i przemystowcow | produktu w firmach produkcyjnych

(Driva i in. 2000)

Pryzmat dokonari pozwala na uzyskanie sfrategicznego systemu rozwGj miemikow operacyjnych wigze sie z opcjonalnymi
(Negly i in. 2002) pomiaru dokonari procesami

ECONGRAI metoda fa pozwala na identyfikacg zestawu model pozwalajgey na identyfikacie ograniczonej liczby

wskaznikow, ktdre sq spéjne z r6znymi funkcjomi
organizacji i jej frzema poziomami decyzyjnymi

wskaznikow

SCOR
(Supply Chain Council 2006)

wysoce usfrukturyzowany model, ktdry integruje
koncepcje takie jak Business Process Re-engineering,
Benchmarking oraz identyfikacie najlepszych praktyk

model rozwinigty w celu wspierania firm w zwigkszaniu
efektywnosci ich faricuchdw dostaw; wymaga bardzo
dobrze zdefiniowanej struktury organizacyjnej; model nie
pozwala na opis wszystkich procesw biznesowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Chalmeta i in. (2012, s. 720-721).
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Koncepcje te nie s3 w pelni satysfakcjonujace dla wprowadzajacych je firm,
ktore zglaszajg liczne ich wady zaréwno w zakresie proceséw implementacji, jak
i pdzniejszego stosowania. Do gléwnych zarzutéw naleza: stworzenie modelu lub
ram dla konkretnego typu przedsigbiorstw, niepotwierdzenie ich skutecznosci
w praktyce czy tez wymog duzych nakladéw pracy i zasobéw materialnych przy
ich implementacji (por. Chalmeta i in. 2012, s. 721-722). Systemy pomiaru doko-
nan MSP powinny by¢ dynamiczne i elastyczne, aby byly w stanie odpowiedzie¢
na potrzeby tych przedsigbiorstw, ale jednocze$nie musza by¢ do pewnego stopnia
ustrukturyzowane, co sprzyja aktywnemu planowaniu (Garengo i in. 2005, s. 30;
por. Hudson i in. 2001). Z jednej strony pomiar dokonan jest procesem ciaglym
i cyklicznym, z czego wynika stata ewolucja systemu pomiaru dokonan dosto-
sowywanego do zmieniajacych sie potrzeb przedsi¢biorstwa, z drugiej strony
wspiera przedsigbiorstwo w adaptacji do zmiennych warunkéw konkurencyjnego
otoczenia (por. Ates iin. 2013, s. 40; Garengo i in. 2005, s. 32; Bititci i in. 2000).

Wedlug Micheli i Mari (2014, s. 147) brakuje rozstrzygajacych dowodow swiad-
czacych o korzysciach i wadach wprowadzania systeméw pomiaru dokonan, zaréw-
no w sektorze prywatnym, jak i publicznym (por. Griffith, Neely 2009; Malina i in.
2007; Power 2004; Townley 2003). Istniejace metodologie sa skupione na problemach,
przed ktérymi staja duze przedsiebiorstwa, a przez to zawieraja rozwigzania, ktore

nie do konca pozwalaja na zaspokojenie potrzeb malych i $rednich przedsigbiorstw.

3.2. Prezentacja wybranych modeli pomiaru dokonari matych
i $rednich przedsiebiorstw

W literaturze pojawia si¢ wiele propozycji metodyk pomiaru dokonan matych
i $rednich przedsiebiorstw. Podstawowg grupe tworza ogélne koncepcje pomiaru
dokonan, z przynajmniej czgsciowym dopasowaniem do specyfiki funkcjono-
wania MSP. Pozostale sg autorskimi ujeciami uwzgledniajacymi réznice miedzy
malymi i §rednimi firmami a duzymi. Trudno$¢ sprawia niejednolity podzial
przedsigbiorstw wedlug ich wielkosci stosowany w poszczegolnych krajach.
Problematyczne jest rowniez uwzglednianie czesto jakosciowych cech charak-
terystycznych dla podmiotéw sektora MSP. Ponizej zamieszczono przeglad wy-
branych rozwigzan wraz z oceng ich wartoséci poznawczej w zakresie metodyki

pomiaru dokonan w MSP, ktérych zbiorcze zestawienie znajduje sie w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Objete badaniem metodyki pomiaru dokonan dla malych i §rednich przedsiebiorstw

Nazwa

Autorzy

Organizacyjny pomiar dokonari

Chennelliin. (2000)

Poprawa kontroli przez efektywny pomiar dokonari

Hudson i in. (2001)

Ciggfe strategiczne ulepszanie w poprawie efektywnosci pomiaru dokonari

Hudson (2003)

Adaptacja ziéwnowazonej karty wynikéw dla MSP

Davig i in. (2004)

Tréwnowazona karta wynikéw MSP nignastawionych na zysk

Manville (2007)

Mierzenie dokonari MSP — podejscie w feorii ugrunfowanej

Chong (2008)

Taticchi i in. (2008)
Cocca, Alberti (2010)
Garengo, Biozzo (2012)
Chalmeta i in. (2012)

Zintegrowane podeScie do pomiaru dokonar w MSP

Ramy koncepcyine pomiaru dokonari w MSP

Kotowa metodologia — zrdwnowazona karta wynikow
System pomiaru dokonari IRIS

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie podane] literatury.

Pierwsza z oméwionych koncepgiji jest ,,organizacyjny pomiar dokonan” (Chen-
nel i in. 2000). Zespo! badaczy z organizacji CSIRO w wyniku przeprowadzonej
analizy zaobserwowal nastepujace problemy zwigzane z pomiarem dokonan:
— brak dopasowania pomiedzy zdefiniowang strategia przedsi¢biorstw a tym,

co w rzeczywistosci jest mierzone i raportowane,
— ograniczony zakres informacji - zazwyczaj skupiony na dokonaniach finan-

sowych,
— informacja nie wspiera pomiaru i oceny na réznych poziomach zarzadzania,
— informacja jest w wigkszosci operacyjna,
— brak informacji i danych do oceny dokonan na poziomie taktycznym (z re-
guly do oceny dokonan organizacji sg stosowane tylko zagregowane dane
operacyjne),
— przywiazywanie niewielkiej wagi do problemu ciagtosci pomiaru,
— brak proceséw zapewniajacych dostep do odpowiednich danych we wlasci-
wym czasie,
— stosowanie podejscia, ktére dowodzi niskiego zrozumienia zmiennosci wy-
nikéw pomiaru lub jego braku,
— podejscie do pomiaru odzwierciedla matle zrozumienie lub brak zrozumienia
potrzeby zarzadzania i ulepszania procesow,
— stosowanie form prezentacji, ktore nie wspieraja wlasciwej analizy i inter-
pretacji danych (przykladowo przez ograniczenie form graficznej prezentacji

wynikow).
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Autorzy zaproponowali trzy obszary pomiaru dokonan, ze strategicznym ob-
szarem bedacym na zewnatrz przedsigbiorstwa:
1. Zewnetrzne mierniki sukcesu - poziom strategiczny.
2. Wewnetrzne mierniki:

a) poziom taktyczny;

b) poziom operacyjny.

Na rysunku 3.1 zamieszczono propozycje systemu organizacyjnego pomiaru
dokonan przedstawiong przez zespdt CSIRO, pokazujaca powiazania pomiedzy

réznymi obszarami pomiaru.

Obszary dodajace wartosci

spoteczenstwo biznes klienci ludzie strategiczni

partnerzy

~ N1 / 7~

poziom mierniki sukcesu
strategiczny
T N
poziom
taktyczny kluczowe mierniki dokonan
(organizacyjny)

poziom ﬁ mierniki procesu ﬁ ﬁ
operacyjny

aktywnos$ci podstawowej dziatalnosci

Rysunek 3.1. System organizacyjnego pomiaru dokonar matych i érednich przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Chennell i in. (2000).

Autorzy udowodnili, iz opracowane przez nich podejscie w postaci organiza-
cyjnego pomiaru dokonan byto efektywne zaréwno przy ocenie sposobu, w jaki
przedsiebiorstwa stosujg dane i informacje we wspieraniu zarzagdzania swoim biz-
nesem, jak i w znaczeniu stworzenia systemu pomiaru dokonan wspierajacego
efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Kolejng z przedstawionych propozycji koncepcji pomiaru dokonan dostoso-

wanego do specyfiki MSP jest ,,poprawa kontroli przez efektywny pomiar doko-
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nan” (Hudson i in. 2001). Autorzy zauwazaja, ze potrzeba powiazania systemow
pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach z celami strategicznymi zostata dobrze
udokumentowana w literaturze (wielu autoréw za: Hudson i in. 2001, s. 1096).
Badanie wskazalo, ze male i $rednie przedsiebiorstwa, ktére wiaza operacje ze
swoimi strategiami biznesowymi, przewyzszaja wynikami konkurencje (Hudson
iin. 2001, s. 1105). W tabeli 3.3 wymieniono wymagania stojace przed strategicz-

nym pomiarem dokonan, ktére wynikaja z modelu teoretycznego.

Tabela 3.3. Ewaluacja rozwoju strategicznego pomiaru dokonan (model teoretyczny)

Wymagania procesu rozwoju Charakterystyki miernikow dokonari Wymiary dokonari
— audyt diagnozy istniejgcego pomiaru dokonari — pochodzqce ze strategii — jokos¢
— zaangazowanie kluczowych uzytkownikéw — cel jusno i przejrzyScie zdefiniowany
— identyfikacja celow strategicznych — odpowiednie i fotwe w utrzymaniu — elastycznos¢
—rozwdj miernikow dokonari — proste do zrozumienia i stosowania — zas
— struktura okresowego utrzymania — dostarczajgce szybkiej i odpowiedniej informacji | — finanse
— wsparcie najwyzszego kierownictwa wiotnej — satysfokeja klienta
— wsparcie wszystkich zatrudnionych — wigzqee operacie z celami strategicznymi — z0soby ludzkie
— josne i przejrzyste cele — stymulujqee ciggte doskonalenie
— ustalone harmonogramy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Hudson i in. (2001, s. 1102].

Nastepnie autorzy porownali model teoretyczny z systemem uwzgledniajg-
cym charakterystyke pomiaru dokonan MSP (zob. tab. 3.4).

Tabela 3.4. Poréwnanie modelu teoretycznego pomiaru dokonan z pomiarem dokonan matych
i $rednich przedsiebiorstw

Model teoretyczny

Charakierystyki systemu pomiary dokonar MSP

Proces rozwoju strategicznego pomiaru dokonail powinien:
— ocenia istiejgcy system pomiaru dokonari

— umozliwia¢ identyfikacje celu strategicznego

— umozliwia¢ rozwdj miemika dokonari

— zapewniac strukfurg utrzymania

— angazowac kluczowych uzytkownikow

— mie¢ wsparcie najwyzszego kierownictwa

— mie¢ wsparcie wszystkich zatrudnionych

— miec josne i przejrzyste cele

— miec ustalone harmonogramy

Mierniki dokonari w MSP sq rozwinigte:
— 7 nieznacznym odwotaniem sig do jakichkolwiek istiejgcych
w przedsigbiorstwie miernikow
— bez odwotania do strategii
w stylu ad hoc przez indywidualnych menedzerdw/pracownikdw
— bez usuwania przestarzatych miemikow
przez menedzerow, okazjonalnie przez zespdt lub klientow
ze wsparciem kierownictwa
— 1 brakiem zrozumienia przez pracownikdw nowych miemikéw

— pochodzic ze strategii

— miec josno i przejrzyscie zdefiniowany cel

— by¢ odpowiednie i fatwe w utrzymaniu

— by proste do zrozumienia i stosowania

— dostarcza szybkiej i odpowiedniej informacji zwrotnej
— wigzac operacie z celami sfrategicznymi

— stymulowa ciggte doskonalenie

Miemiki w systemie strategicznego pomiaru dokonar powinny:

Mierniki dokonari MSP sg:

— niestrategiczne

— czgsto niejosne, oparte na ztozonych lub przestarzatych danych

skupione historycznie z niektorymi nieaktualnymi miemikami

proste i praktyczne w nielicznych przypadkach

— pozhawione formalnej informacii zwrotnej z niespecyficzng
nigformalng informacjg zwrotng
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Model teoretyczny Charakferystyki systemu pomiary dokonar MSP
System strategicznego pomiaru dokonari powinien mierzy¢: Systemy pomiaru dokonari MSP mierzq:
— jokos¢ — jokos¢
— elastycznos¢
- s - s
— finanse — finanse
— satysfakeje Klienta — satysfakeje Klienta
— zasoby ludzkie — zasoby ludzkie (w ograniczonym zakresie)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Hudson i in. (2001, s. 1109).

W rezultacie autorzy wypracowali zestaw réznic wynikajacych z charaktery-
styki MSP, a takze wskazali obszary szczegdlnego zainteresowania, co jest pomocne
przy planowaniu systemu pomiaru dokonan i jego implementacji. Podkreslono brak
podejscia strategicznego w zakresie mierzonych dokonan oraz liczne problemy z wy-
korzystaniem informacji powstatych w efekcie prowadzonego pomiaru dokonan.

Warta omoéwienia jest takze koncepcja ,,ciaglego strategicznego ulepszania
w poprawie efektywnosci pomiaru dokonan” zaproponowana przez Hudson

(2003), ktorej zalozenia pokazano na rysunku 3.2.

( Faza 1. Nazwij ]

( Faza 4. Ucz sie ] ( Faza 2. Dzialaj )

( Faza 3. Wykorzystuj |

Rysunek 3.2. Proces cigglego strategicznego ulepszania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Hudson (2003, s. 7-8).

Faza pierwsza (nazwij) wynika z zalozenia, Ze wskazywanie najwazniejszego
celu przedsiebiorstwa pomaga w skupieniu wysitkéw ulepszajacych i eliminuje
problemy komunikacyjne. Faza druga (dzialaj) zaklada identyfikacje ulepszen

oraz rozwiniecie kilku miernikéw dokonan kierujgcych postep w strone prioryte-
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towego celu. Faza trzecia (wykorzystuj) polega na stosowaniu miernikéw dokonan
pomagajacych oceni¢ sukces wysitkow ulepszajacych. W fazie czwartej (ucz sie)
regularny przeglad danych o dokonaniach pozwala wczesnie dostrzec potencjal-
ne problemy i zapewnia, ze wszystkie mierniki pozostaja odpowiednie i spdjne
dzigki wyrdznieniu i usunigciu przestarzatych miernikow.

Glowna zaleta tego cyklicznego podejscia jest to, ze pomaga stymulowac ciagle
strategiczne ulepszanie w przedsigbiorstwie. Proces ten wprowadza mechanizm
traktowania priorytetowo wybranych celéw, umozliwiajac calemu przedsigbior-
stwu skupienie sie na osiaggnieciu jednego celu przed przejsciem do nastepnego.

Hudson (2003, s. 12) na podstawie opisanego podejscia zaproponowata ciagly
proces strategicznego ulepszania dla MSP, wplywajacy na poprawe efektywnosci
systemu pomiaru dokonan:

1. Nazwij:

a) zidentyfikuj obecne cele przedsigbiorstwa;

b) uszereguj pod wzgledem priorytetow;

c) wybierz jeden cel do podjecia niezwlocznych dziatan;

d) dobierz zesp6t projektowy do kolejnej fazy.

2. Dzialaj:

a) skonsultuj zespot w celu osiagniecia konsensusu i zbierz sugestie ulepszen;

b) ocen i wybierz wlasciwe ulepszenia;

¢) rozwin (uksztaltuj) mierniki dokonan wspierajace ulepszenia;

d) zidentyfikuj i przeprowadz konsultacje wérdéd pracownikéw do wprowa-

dzenia ulepszen i miernikéw.
3. Wykorzystu;:

a) zaimplementuj wybrane ulepszenia;

b) zidentyfikuj wlasciwy system zbierania danych;

¢) poréwnuj i zbieraj dane centralnie;

d) komunikuj informacje o dokonaniach zespolowi pracownikéw;

e) raportuj osiagniety postep w realizacji celow;

f) uwzgledniaj wyniki i reakcje z przegladéw kontrolnych.

4. Ucz sie:

a) kontroluj postep w realizacji celow;

b) oceniaj sukces wprowadzanych ulepszen;

¢) dokonuj przegladow stosownosci miernikéw dokonan, aby unikng¢ kon-

fliktow interesows;
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d) przekazujinformacje zwrotne z przegladéw kontrolnych wlasciwym pra-

cownikom.

Metodyka ta jest ciekawg propozycja oparta na zatozeniu, ze pomiar dokonan
w przedsigbiorstwie powinien by¢ prowadzony w sposob ciagly. Jest zestawem
kolejnych czynnosci sktadajacych si¢ na proces majacy na celu poprawe efektyw-
nosci dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zaletg jest proste i schematyczne podejscie,
mozliwe do zastosowania przez przedsiebiorcéw niemajacych duzej wiedzy z za-
kresu zarzadzania i rachunkowosci zarzadczej.

Autorzy ,adaptacji zréwnowazonej karty wynikéw dla MSP” (Davig i in.
2004) zauwazaja, iz koncepcja R. Kaplana i D. Nortona pozwala na pomiar do-
konan przedsiebiorstw przy ograniczeniu wptywu miernikéw finansowych na
ostateczng ocene. Koncepcja ta zawiera cztery perspektywy: finansowa, klienta,
procesow biznesowych oraz nauki i rozwoju. Podkresla sig, ze zestaw kluczowych
miernikéw dokonan stosowanych w przedsiebiorstwie powinien zosta¢ opraco-
wany przez zarzad. Dzigki temu menedzerowie moga wykorzysta¢ koncepcje
zréwnowazonej karty dokonan do tlumaczenia swojej calosciowej wizji i strate-
gii oraz przelozy¢ ja na plany, ktére moga by¢ zakomunikowane i powiazane ze
wszystkimi dziatami i pracownikami oraz stosowane jednoczesnie jako system
zarzadzania dokonaniami powigzany ze wszystkimi czterema perspektywami
(Davig i in. 2004, s. 19). Na rysunku 3.3 przedstawiono podzial zréwnowazonej
karty dokonan na cztery perspektywy pomiaru.

Autorzy podkreslili rowniez potrzebe $cistego powiazania zréownowazonej
karty oraz wizji i strategii przedsigbiorstwa (zob. rys. 3.4).

Davigiin. (2004, s. 22) stwierdzili, ze firmy, ktdre stosuja niefinansowe mier-
niki dokonan, osiggaly nieznacznie wyzsze wyniki niz te firmy, ktére koncentro-
waly sie tylko na tradycyjnych finansowych i ksiggowych miernikach, chociaz
réznica ta nie byla statystycznie znaczaca. Pomimo ze powinien istnie¢ zestaw
ogolnych czynnikow wspolnych dla wigkszosci firm w poszczegdlnych sektorach,
kazde przedsiebiorstwo moze mie¢ unikalny zestaw kluczowych czynnikéw suk-
cesu czy tez ,motywatoréw” dokonan (czynnikéw wplywajacych na dokonania)
(Davigiin. 2004, s. 23).
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Perspektywa finansowa: naleznosci, zwrot z inwestycji, rentownos¢ sprzedazy

Perspektywa procesow wewngtrznych: czas, jakosé

L Perspektywa klienta: dostawa na czas, satysfakcja klienta

Perspektywa nauki i rozwoju: umiej¢tnosci pracownikow, sugestie i pomysty

Rysunek 3.3. Cztery perspekiywy zréwnowazonej karty dokonan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Davig i in. (2004, s. 19).

Perspektywa finansowa

Perspektywa
biznesowych
procesow
wewnetrznych

Perspektywa klienta [<—— | Wizja i strategia ———>

Perspektywa nauki
1 rozwoju

Rysunek 3.4. Integracja zrdwnowazonej karty wynikéw ze strategiq i wizjg

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Davig i in. (2004, s. 20).
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Zbieranie i analiza danych w obszarach innych niz operacyjny jest problema-
tyczne dla wigkszo$ci malych firm. Mimo ze menedzerowie matych firm wspie-
raja potrzebe decyzji opartych na danych, to wielu czuje, ze zasoby poswigecone
na zbieranie danych sg wieksze od korzysci. Mate firmy powinny mie¢ przewage
w stosunku do duzych korporacji w zakresie kluczowych czynnikéw napedzaja-
cych dokonania w perspektywie klienta, gdyz menedzerowie i pracownicy malych
firm majg czesty kontakt ,twarza w twarz” z klientami, co wplywa na lepsze
dopasowanie oferty do potrzeb klientéw (Davig i in. 2004, s. 23).

Ciekawg propozycja jest takze ,,zrdwnowazona karta wynikéw MSP nienasta-
wionych na zysk” (Manville 2007). Wedlug autora koncepcji koszty wprowadze-
nia systemu pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie moga przewyzsza¢ poprawe
w organizacyjnych dokonaniach, a okolo 70% implementacji zréwnowazonej kar-
ty wynikow konczy si¢ porazka (Manville 2007, s. 162). G. Manville przeprowa-
dzil studium przypadku zréwnowazonej karty wynikéw, zastosowanej w matym
podmiocie niedziatajacym dla zysku.

W ramach omawianej koncepcji kluczowe mierniki dokonan zostaty dobrane
na podstawie wymagan zewnetrznych interesariuszy, dodatkowo cze$¢ analiz zo-
stata przeprowadzana ad hoc na wewnetrznych zebraniach. Wazne jest wskazanie
powiazania pomiedzy tymi kluczowymi miernikami dokonan a strategia bizne-
sowg. W wyniku przeprowadzonego studium okazalo sig, ze chociaz biznesplan
w badanym podmiocie zostal opracowany przez zarzad, to zespot kierownikéw
nie zostal o nim efektywnie poinformowany niemal do korca procesu implemen-
tacji. Zarzad wierzyl, ze zréwnowazona karta dokonan poprowadzi ich w ,,podro-
zy” do strategicznych celow.

Gléwng przyczyna porazek przy wprowadzaniu zréwnowazonej karty doko-
nan jest przeswiadczenie pracownikéw, ze pomiar jest prowadzony ze wzgledu
na brak zaufania do nich, a sam proces bedzie utrudnieniem i dodatkowym obo-
wigzkiem. Operacyjni menedzerowie niezbyt jasno wigzali kluczowe mierniki
dokonan z planem biznesowym, jako Ze nie mieli do niego dostepu tak dtugo, jak
dlugo nie zostal dokumentem zarzadczym.

Badaniem objety zostal réwniez proces wyboru dostawcy oprogramowania
stuzacego do wsparcia pomiaru dokonan oraz czynniki wptywajace na ten wybor.
Ostateczny dostawca zostal wybrany z dwdch gtéwnych powodéw. Po pierwsze,
przedsigbiorstwo to rozumiato w duzym stopniu kluczowe czynniki sukcesuiich

zwigzek z wlascicielem. Drugim powodem bylo wyposazenie oprogramowania
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w strategiczny modul, ktory wspieral powigzanie karty dokonan z planem biz-
nesowym.

Czlonkowie badanej firmy wierzyli w pozytywne oddzialywanie zréwnowa-
zonej karty dokonan na organizacje, a takze ufali, ze jej wprowadzenie pozwoli
na wiekszg integracje pomiedzy kluczowymi miernikami dokonan a planem biz-
nesowym. Wedlug autora duza cze$¢ wyzwania wigzacego sie z implementacja
zréwnowazonej karty dokonan wynika z potrzeby przekonania do tego menedze-
réw, co wiaze sie niemal ze zmianami w ich mentalno$ci.

W podsumowaniu tego studium przypadku nalezy zauwazy¢, ze motywacje,
zeby zaadaptowac zréwnowazong karte dokonan, byly w badanym przedsiebior-
stwie zaré6wno zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Wewnetrzne wigzaly sie z faktem,
iz zbieranie i raportowanie danych o dokonaniach juz si¢ odbywalo w organizacj,
cho¢ mialo dorazny charakter. Zbieranie i obrabianie danych odbywalo si¢ recznie,
ad hoc, zgodnie z biezacymi potrzebami, na zagdanie wewnetrznych komisji i na
potrzeby raportowania do zewnetrznych cial nadzorujacych. Karta dokonan data
mozliwo$¢ uzgodnienia i pogodzenia planu biznesowego i dziatalno$ci operacyjnej.

Inne spojrzenie zaproponowal Chong (2008, s. 1) w ramach modelu ,,mierze-
nie dokonan MSP - podejscie w teorii ugruntowanej (grounded theory approach)”.
Wedtug niego wlasciciele-menedzerowie stosuja hybrydowe rozwigzanie taczace
finansowe i niefinansowe mierniki do oceny dokonan w poréwnaniu z usta-
lonymi wczes$niej celami i czasem. W wyniku przeprowadzonej analizy pigciu
przypadkéw H.G. Chong zaproponowal matryce wskazujaca na pomiar dokonan
finansowych i niefinansowych w dwéch horyzontach czasowych - krétko- i dtu-

goterminowym (powyzej 12 miesigcy), co zaprezentowano w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Matryca krétko- i dlugookresowego pomiaru dokonan

(zas Finansowe mierniki Niefinansowe mierniki

Krétki okres (mniej niz 12 miesigcy) — zysk przed opodatkowaniem zadowolenie klienta
— przychody — wspdtczynnik (stopa) zapytari od klientow
— zysk na pracownika

wzrost przychodéw
wzrost w bazie klientow i rynku

Dhugi okres (w ciagu 5 laf) — wzrost przychodéw
— wzrost liczby pracownikéw

Ziodto: opracowanie wilasne na podstawie Chong [2008, s. 6).

H.G. Chong (2008, s. 7) twierdzi, ze podejscie celowe pomaga wlascicielom-

-menedzerom w ocenie dokonan w stosunku do zalozonych celow. Wyniki prze-
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prowadzonego badania potwierdzily, ze wlasciciele-menedzerowie przywiazuja

réwnie duzg wage zaréwno do miernikéw finansowych, jak i niefinansowych.

Mierniki krétkookresowe pomagaja odzwierciedla¢ biezaca pozycje i rozmiar

organizacji, natomiast dtugookresowe identyfikuja silne strony i mozliwosci

rozwoju, wspierajg pozytywne przyjecie przez rynek i odzwierciedlajg caloscio-
wy sukces biznesu.

Kolejng omawiang propozycja jest koncepcja ,,zintegrowanego podejscia do
pomiaru dokonan w MSP” (Taticchiiin. 2008). Autorzy wskazujg na nastepujace
kamienie milowe (etapy wprowadzania) ,idealnego” systemu pomiaru dokonan
(2008, s. 61):

— badanie - majace na celu oceng biezacego stanu systemu i jego brakéw oraz
pozwalajace na zaplanowanie niezbednych dziatan,

— projektowanie - istnieje potrzeba zaprojektowania wtasciwej architektury
i odpowiednich miernikéw, a czynnos¢ ta powinna uwzglednia¢ powigza-
nie pomiedzy strategia i operacjami, nalezy integrowac perspektywy roz-
nych interesariuszy, a dokonania trzeba mierzy¢ w calosciowy sposéb, ktory
uwzglednia mierniki finansowe i niefinansowe, element czasu oraz integracje
parametréw zewnetrznych i wewnetrznych,

— implementacje — uwzgledniajacg ograniczenia MSP,

— komunikacj¢/wyréwnywanie — wewnetrzna komunikacja dokonan jest ko-
nieczna do osiggnigcia celéw przedsiebiorstwa, a uwzglednienie dokonan
w systemie motywacyjnym pracownikow zwieksza szanse na uzyskanie lep-
szych wynikéw,

—  przeglad - dynamiczny system pomiaru dokonan powinien uwzglednia¢ okre-
sowy przeglad miernikéw i celdow, aby zapewnic ich reakcyjnos¢ na zmiany
w otoczeniu oraz wspierac procesy ciaglego doskonalenia sie przedsigbiorstwa.
Etapy te zostaly uwzglednione w ramach zaproponowanej zintegrowanej me-

todologii pomiaru dokonan i projektowania zarzadzania w MSP, ktéra integruje

(Taticchiiin. 2008, s. 65):

— system dokonan - zestaw miernikéw i ich powigzan migdzy soba,

— system kosztow - wspiera podejmowanie decyzji przez menedzerdw,

— system ewaluacji zdolnosci — umozliwia zapewnienie powigzan pomiedzy
dokonaniami a strategia przedsiebiorstwa,

— system benchmarkingu - osiaggniete dokonania powinny zosta¢ poréwnane

z najlepszymi przedsigbiorstwami,
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— system planowania - umozliwia wprowadzanie i uwzglednianie w pomiarze

nowych odkrytych celéw przedsiebiorstwa.

Autorzy zauwazaja, ze te pie¢ systemow wspolgra ze sobg na wielu poziomach,
a uwzglednienie ich wszystkich jest niezbednym wymogiem przy poprawie efek-
tywnosci prowadzonego pomiaru dokonan.

Cocca i Alberti (2010) w ,ramach koncepcyjnych pomiaru dokonan w MSP”
wyrdznili wymagania wobec odpowiednich systeméw pomiaru dokonan matych
i $rednich przedsigbiorstw, wynikajace z ich réznic wobec duzych podmiotéw,

w podziale na trzy kategorie (zob. tab. 3.6).

Tabela 3.6. Najlepsze praktyki systemdéw pomiaru dokonan dla matych i $rednich przedsiebiorstw

Mierniki dokonan

System pomiaru dokonan jako catoé¢

Proces pomiaru dokonan:

pochodzqce ze strategii

wigzqee operacie z celami sfrategicznymi
tatwe do zrozumienia i stosowania

jasno zdefiniowane, o wyraznym celu
pobudzajqce ciggte doskonalenie /whasciwe
zachowania

odpowiednie i fatwe w utrzymaniu

tatwe do zebrania

zapewniajqce szybkg i whosciwg informacjg
zwrofng

monitorujgce przeszte dokonania

planujgee przyszte dokonania

promujqce infegracje

posiadajqee zdefiniowane formuty i Zrodto
danych

uwzgledniajgcy wszystkich interesariuszy
elastyczny, szybko zmienialny

i utrzymywalny

méwnowazony (wewngtrzne,/zewngtrzne,
finansowe,/niefinansowe)

syntetyczny

tatwy do wprowadzenia, stosowania

i uruchomienia

pokazujqey relacje przyczynowe
uzgodniony strategicznie

efektywny graficznie i wizualnie

dajqey sie stopniowo ulepszac

powigzany z systemem nagradzania
zintegrowany z systemem informatycznym

okresowa ewaluacja istnigjgcego systemu
pomiaru dokonari

rozwdj strategii

planowanie krétko- i dtugookresowe
dzielenie sig i komunikowanie informacii
zZ0angazowanie menedzerdw
Z0angazowanie i wsparcie pracownikow
czynnik wspierajcy

procedura urzymania

systematyczne okreslanie celow
przypisanie 16l i podziat odpowiedzialnosci
procedura rewiziji (poprawiania) wydajnosci
(dokonar)

powigzanie dokonari z procesem
wynagradzania

josno zdefiniowane procedury

wsparcie infrastruktury IT

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Cocca, Alberti 2010, s. 193-194).

Autorzy wskazuja, ze utrzymanie aktualnosci systemu pomiaru dokonan wy-
maga od MSP niezwyklej elastycznosci i reagowania na zmiany na rynku, podczas
gdy charakteryzuja si¢ one brakami w zasobach i dos§wiadczeniu menedzerskim
(Cocca, Alberti 2010, s. 187).

W ramach badania przeprowadzono takze analize koncepciji ,,kotowej meto-
dologii — zréwnowazonej karty dokonan MSP” (Garengo, Biazzo 2012). W ostat-
nich latach kwestia implementacji zostata uznana za czynnik decydujacy o po-
wodzeniu systeméw pomiaru dokonan, w zwigzku z czym zaproponowano wiele
ustrukturalizowanych metodologii wspierajacych implementacje tych systeméw

(wielu autoréw za: Garengo, Biazzo 2012, s. 80). Liczne badania prowadzone w za-
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kresie pomiaru dokonan dowodzg, ze mimo teoretycznej poprawnosci systemy te
nie uwzgledniaja zasadniczych réznic MSP, dlatego s przez nie stabo przyswajane
(wielu autoréw za: Garengo, Biazzo 2012, s. 81). Pomimo dostepnosci wielu modeli
implementacji adaptacja praktyk pomiaru dokonan przez MSP jest na niskim
poziomie ze wzgledu na brak metodologii zaspokajajacych specyficzne potrzeby
tych przedsiebiorstw (Garengo i in. 2005, s. 40; Garengo, Biazzo 2012, s. 81).

Hudson-Smith (za: Garengo, Biazzo 2012, s. 82) wskazuje, Ze gtéwnym proble-
mem zwigzanym ze stosowaniem podejscia top-down (,,od gory do dotu”) w MSP
byl ich ,,rozmiar”, co znaczy, ze identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu
i kluczowych miernikéw dokonan dla réznych perspektyw odbywala sie w tym
samym czasie, natomiast implementacja systemu operacyjnego powinna by¢
uruchamiana po jasnym zdefiniowaniu kompletnego i zréwnowazonego zesta-
wu miernikow.

Analiza i formalizacja procesu implementacji doprowadzita autoréw do sfor-
mulowania koncepcji, ktéra nazwana zostala ,kotowa” w celu odréznienia jej
od podejscia top-down (,,od géry do dotu”). Podejscie to rozpoczyna sie nie od
skrotowego i zazwyczaj rodzajowego sformulowania wizji strategicznych, ale od
operacyjnej rzeczywisto$ci kazdego czlonka organizacji indywidualnie, co jest
faktycznie wyrazone w miernikach dokonan, ktére ludzie stosuja do zarzadzania
swoimi aktywnosciami (Garengo, Biazzo 2012, s. 96-97). Cztery gtéwne kroki
kotowej metodologii przedstawiono na rysunku 3.5.

W ramach pierwszej fazy (krok 1 i 2) analizie podlegaja procesy, ktore sg
regularnie utrzymywane pod kontrolg. Pierwszym krokiem jest rekonstrukcja
indywidualnego pulpitu menedzerskiego oraz ukrytego organizacyjnego pulpitu
menedzerskiego. Indywidualne ,,deski rozdzielcze” sktadaja sie z tych wszystkich
miernikéw, ktére kazda osoba w przedsiebiorstwie stosuje do oceny aktywnosci,
za ktore jest odpowiedzialna. Ukryta organizacyjna ,,deska rozdzielcza” to syn-
teza (polaczenie) wszystkich indywidualnych pulpitéw. Stowo ,,ukryta” oznacza,
ze czesto jest ona niewidzialna dla menedzeréw, dokonania s3 monitorowane
lokalnie i nie ma calo$ciowej wizji dokonan bedacych pod kontrola. Organiza-
cyjna ,,deska rozdzielcza” jest podstawg do identyfikacji ukrytej mapy strategicz-
nej — z dokonan bedacych pod faktyczng kontrolg jednostki mozna wyodrebni¢
kluczowe czynniki sukcesu, ktore wstrzymuja przyjeta strategie.
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Ukryta ,,mapa strategiczna” Pozadana ,,mapa strategiczna”

3. Jakie sa
kluczowe czynniki
sukcesu?

2. Jakie sg
kontrolowane
czynniki ?

Odkrywanie co jest obecnie Projektowanie nowego systemu

kontrolowane pomiaru dokonan

1. Jakie sa
kontrolowane
dokonania?

4. Jakie s3 mierniki
dokonan?

Indywidualne ,,deski rozdzielcze” i ukryta

. . »
organizacyjna ,,deska rozdzielcza” Pozadana ,deska rozdzielcza

Rysunek 3.5. Kotowa metodologia projekiowania i implementacji systemu pomiaru dokonan w matych
i $rednich przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Garengo, Biazzo (2012, s. 97).

Wazne jest, aby dokladnie i ostroznie zbada¢ kazdy miernik dokonan i przy-
pisa¢ go do opisywanego zjawiska, co lezy u podstaw propozycji kluczowych
czynnikow sukcesu. Zjawiska te mozna przypisa¢ do perspektyw wskazanych
przez R. Kaplana i D. Nortona w zréwnowazonej karcie dokonan przy zalozeniu
i zbadaniu zwiagzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy miernikami.

Stworzenie ukrytej mapy strategii pozwala na zaprojektowanie zréwnowazo-
nej karty dokonan (krok 3 i 4) z wykorzystaniem zréznicowanego i zréwnowa-
zonego podejscia. Przyszla lub pozadana mapa strategii jest budowana z ukry-
tej mapy strategii przez pominiecie niestrategicznych kluczowych czynnikéw
sukcesu i dodanie nowych strategicznych czynnikéw. Pozadana mapa strategii
jest wtedy podstawa do identyfikacji miernikéw dokonan, ktére tworzy¢ beda
zréwnowazong karte dokonan. Krok 4 cofa do biezacych miernikéw, podejscie
jest okreslane jako kolowe, gdyz mierniki dokonan reprezentuja zaréwno punkt
poczatkowy, jak i konicowy. W kontekscie MSP niezwykle wazne jest podkresla-
nie, ze budowa strategicznej wizji powinna opierac si¢ na procesach wynikajacych

z prowadzonej dziatalno$ci operacyjnej.
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Caly proces opisany przez autoréw byl monitorowany przez zewnetrznych
partnerdw, ktorzy wspierali przedsiebiorstwo podczas procesu implementacji.
Projektowanie systemu pomiaru dokonan nie moze by¢ zlecone na zewnatrz.
P. Garengo i S. Biazzo podkredlaja, Ze zesp6l menedzerski i koordynator projektu
byli wlaczeni w proces projektowania i wdrazania systemu tak samo jak pracow-
nicy majacy by¢ objeci tym systemem.

Wryniki i konkluzje po przeprowadzeniu procesu muszg zosta¢ potwierdzone
w szerszym badaniu empirycznym (metodologia powstata w oparciu o przypadek
jednej firmy), co pozwoli réwniez na ich potwierdzenie lub wskaze na potrzebe
przedefiniowania zalozen metodologii w celu jej uogdlnienia.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa zazwyczaj nie maja ani wiedzy, ani zasobow
ludzkich wymaganych przy implementacji systemu pomiaru dokonan i adapto-
waniu kompleksowego podejscia. Stosunek firm MSP do pomiaru dokonan jest
na ogo6! nieformalny, co oznacza nieplanowanie na podstawie predefiniowanego
modelu. Mierniki dokonan sg wprowadzane w celu rozwigzania specyficznych
problemow, a systemy pomiaru dokonan wyrastaja na tych procesach raczej spon-
tanicznie niz jako rezultat Swiadomego planowania.

Koncepcja ,,systemu pomiaru dokonan dla matych i srednich przedsigbiorstw
IRIS” (Chalmeta i in. 2012) zostala zaproponowana przez badaczy zwigzanych
z grupa IRIS (Grupa Integracji i Reengineeringu), a jej istote zaprezentowano na
rysunku 3.6.

Metodologia byla w zamierzeniu prosta, uzyteczna i praktyczna, a nie ideal-
na i perfekcyjna, co uniemozliwialoby jej stosowanie ze wzgledu na ztozonos¢.
Metodologia powstata w wyniku badan literaturowych poszerzonych o wyniki
badania ankietowego przeprowadzonego na produkcyjnych i ustugowych MSP
z uzyciem 55 pytan podzielonych na cztery obszary (strategia, mierniki, zasoby
ludzkie i technologia).

Koncepcja powstata na podstawie zrownowazonej karty dokonan, poniewaz
karta ta zapewnia duze szanse na powodzenie implementacji w MSP, ale ponadto
uwzgledniala wczedniejsze badania, z ktérych wynika:

— podkreslenie wagi hierarchicznego klasyfikowania miernikéw w sposéb od-
rézniajacy poziomy decyzyjne, ktdrych dotycza (poziom operacyjny/taktycz-
ny/strategiczny),

— rozszerzenie przydatno$ci zrbwnowazonej karty dokonan przez zastosowanie

jej do pomiaru i oceny systemu informacyjnego przedsigbiorstwa,
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— uwzglednienie wagi kapitatu ludzkiego w zakresie motywacji i kompetencji,
— wskazanie wartosci zrownowazonej karty dokonan jako narzedzia integru-
jacego przedsigbiorstwo, zaréwno w ramach réznych funkcji, jak i pozioméow
zarzadzania, w efekcie skutecznej komunikacji strategii biznesowej i priory-

tetow przedsiebiorstwa.

Faza 8. Zasoby Faza 1. Planowanie
ludzkie projektu

Faza 2.
Definiowanie
srodowiska
przedsiebiorstwa

Faza 7.
Infrastruktura

technologiczna

Faza 9. Ciagtle ulepszanie

Faza 3.
Projektowanie KPIs

Faza 6.
Weryfikacja /
uzasadnienie

Faza 4. Analiza
i przeprojektowanie
procesow

Faza 5. Pomiar
rozwoju na
poziomach

Rysunek 3.6. Model IRIS systemu pomiaru dokonah matych i érednich przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Chalmeta i in. (2012, s. 724).

Rozwinieto réwniez pewne aspekty karty dokonan dzigki uwzglednieniu
charakterystyk matych i $rednich przedsigbiorstw oraz specyfiki procesu imple-
mentacji w nich tej metodologii, miedzy innymi zauwazajac potrzebe przepro-
jektowania proceséw biznesowych. Stworzono réwniez strategiczne mapy syste-
mu pomiaru dokonan, definicje miernikéw oraz analiz¢ proceséw biznesowych
AS-IS/TO-BE. Metodologia ta uwzglednia takze takie charakterystyki MSP jak:
niska motywacja do brania udzialu w projektach systemu pomiaru dokonan,

ograniczone zasoby, braki w formalizacji i powigzaniu takich wlasciwosci jak
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misja, wizja, cele, strategia i dziatalno$¢ operacyjna MSP, wraz z problemami
z komunikacjg i akceptacjg przez pracownikow.

W fazie pierwszej tworzony jest plan projektu. Zesp6l wprowadzajacy powi-
nien sktada¢ si¢ zaréwno ze specjalistow z takich dziedzin jak: finanse, zasoby
ludzkie, procesy produkcyjne dobr i ustug, technologie i jakos¢, jak i z innych
czlonkow z réznych obszaréw przedsiebiorstwa, ktorzy réwniez sg zainteresowani
prowadzonym pomiarem. W MSP z plaska strukturg organizacyjna moze zda-
rzy¢ sig, ze nie wszystkie dzialy beda reprezentowane, a odpowiedzialno$¢ za nie
podzielona zostanie na pozostatych czlonkéw zespotu. Mozliwe problemy, ktére
niweluje ta faza, to: braki w komunikacji i brak kultury w stosowaniu miernikéw
pomiaru dokonan, trudnosci w utrzymaniu wykwalifikowanej i kompetentne;
kadry pracownikéw w organizacji, ptaska struktura organizacyjna i spersonali-
zowane zarzgdzanie.

W fazie drugiej analizie podlega konkurencyjne srodowisko MSP, zaréwno od
wewnetrznej perspektywy organizacyjnej (przeglad i doprecyzowanie misji, wizji,
warto$ci, strategii i zasad - polityk), jak i zewnetrznej (analiza konkurencyjnego
srodowiska, w ktérym organizacja bedzie musiala dziata¢ w celu konkurowania
na biezgcych lub potencjalnych rynkach). Rezultat analizy pozwoli zdefiniowa¢
gtowne czynniki sukcesu, ktdre umozliwig osiagnigcie zalozonych celéw. Faza
ta przeprowadzona w sposob prawidtowy pozwoli na przezwyci¢zenie trudnosci
wyrazajacych si¢ w nieformalnej i nieudokumentowanej definicji wizji i strategii
przez wlascicieli.

Efektem fazy trzeciej jest zaprojektowany zestaw kluczowych miernikéw do-
konan (KPI) otrzymany ze strategii. Podstawg jest strategiczna mapa systemu
pomiaru dokonan, ktéra wymaga doglebnej analizy wszystkich celéw, ktore mu-
szg zostac osiagniete, a takze ich zwigzkéw. Metodologia PMS-IRIS proponuje
sze$¢ perspektyw mapy strategicznej systemu pomiaru dokonan MSP: klientéw
i dostawcow, procesdw, finansowg, technologii, zasobow ludzkich i spolecznej

odpowiedzialnosci. W tabeli 3.7 zestawiono perspektywy, cele i ich mierniki.
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Tabela 3.7. Cele, zwiazki miedzy nimi i ich mierniki

Perspektywy Cele Kluczowe mierniki dokonan
wypetnienie misji przedsighiorstwa dzigki skupieniu sig na wzrost przychoddw, rentownosc, gotdwkowy zwrot
Finansows tworzeniu wartosci przez finansowe miemiki zwigzane na inwestycji, rentownos¢ kapitatu wiasnego (ROE),

7 renfownoscig

zwrot na kapitale zaangazowanym (ROCE), przeptywy
pienigzne na pracownika

Klientéw i dostawcow

przedsighiorstwo identyfikuje segmenty Klientéw, w ramach
ktdrych zamierza konkurowac, aby osiggng¢ cele finansowe;
cele dostawcow zwigzane sq z rosnqcg jakoscig ustug

wzrost liczby klientow na segment, rentownos¢
klienta, zmiana liczby Klientdw, satysfakcja lientow,
jakosc¢ ustug prowadzonych przez dostawce,

jakos¢ otrzymanych produktow, dotrzymywanie
harmonograméw przez dostawcow

Procesow

zawiera cele i miemiki zwigzane z kluczowymi procesami

w przedsighiorstwie; mierniki zdefiniowane dla procesow sg
grupowane w kategorie rodzajowe: wydajnos¢, efektywnosc,
elustycznosc i jakos¢ oraz muszq byc oceniane w kazdym

7 procesw wewngtrznych, kidre sq zdefiniowane; aby ufatwic
ich oceng, procesy mogq byc podzielone na dwa typy:

1) procesy zwigzane z Klientem (marketing, sprzedaz i ustugi
posprzedazne), 2) procesy wsparcia, zawierajgee procesy
zarzqdzania fofcuchem dostaw (zarzqdzanie materiofami,
produkgjq i dysfrybucig) i innymi

wypelnianie zamdwien bez bteddw, czas cyklu
operacyjnego, jakos¢ proceséw produkcyjnych, jakos¢
projektu produktu, czas na odpowied? klientow,
efektywnos¢, wydajnos¢, koszty utrzymania (napraw),
koszty serwisu, wskaznik liczby napraw

Technologii

zawiera cele, ktdre wyznaczajg, w jokie technologiczne
aspekty trzeba zainwestowac, aby osiggng¢ efektywnos¢
procesow i sukces w biznesie; przedmiotem pomiaru sq:
wprowadzanie fechnologii systemadw informacyjnych i stopieri
aqutomatyzacii procesow

inwestycie w nowe wyposazenie fechnologiczne,
inwestycje w technologie informacyjne, procent
zZautomatyzowanych procesow, sfopieri, do jokiego
bazy danych sq zaktualizowane, poziom integracii
systemow

Tasobdw ludzkich

zawiera cele zwigzane, odnoszqce sig do réznych aspektdw
edukacji podejmowanej przez zasoby ludzkie, gdzie zmierzony
moze byc ich stopiert satysfaki, utrzymanie (lojalnosc), ruch
czy produktywnos¢

stopieri satysfakeji, procent utrzymania nowych
zafrudnieni po okreslonym czasie, produktywnos¢
pracownikéw, liczba zoawansowanych kursow
doszkalajqcych, Srednia liczba godzin kurséw i szkoler
na pracownika, procent pracownikéw powigzanych

7 systemami informacyjnymi, liczba skarg, zazaler

i sugestii pracownikdw

Spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
(CRS)

pozwala na oceng pozyciji i wizerunku przedsigiorstwa

w konkurencyjnym ofoczeniu i oceng aspekidw
Stodowiskowych; przedmiotem pomiaru sq: liczba stanowisk
pracy, zdrowie i bezpieczeristwo, korupcja, zuzycie wody

i energii, odpady i inne

liczba ofert pracy, relacja ptac kobiet i mezczyzn,
miemiki wptywu na Srodowisko, np. % materiatéw
poddanych recydlingowi itp.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Chalmeta i in. (2012, s. 726).

Prawidlowa definicja wskaznikéw do pomiaru poziomu realizacji celow za-

wartych w strategicznej mapie systemu pomiaru dokonan wymaga wziecia pod
uwage aspektow takich jak (Chalmeta i in. 2012, s. 725):
— pojedynczy identyfikator (nazwa lub kod),

— opis celu miernika,

— perspektywa, do ktdrej przynalezy,

— osoba gwarantujaca realizacje miernika,

— kategoria (jezeli pochodzi z perspektywy procesow wewnetrznych),
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— algorytm lub formuta obliczania,

— dane do kalkulowania lub Zrédlo tych danych,

— poziom wartosci referencyjnej,

— warto$¢ maksymalna i minimalna,

— skala pomiaru,

— termin waznosci — moze by¢ nieograniczony,

— przerwy czasowe pomiedzy poszczegolnymi pomiarami,

— stopien waznosci (niski, normalny, wysoki),

— analiza i interpretacja wynikow,

— inicjatywy dla spelnienia/zrealizowania miernikéw,

— czynnoédci, ktére nalezy podja¢ przy braku osiggniecia wyniku,

Autorzy wskazujg na niektore z istotnych dziatan, ktére muszg zostac zreali-
zowane w ramach projektowania docelowego systemu miernikow:

— zapewnienie prawidlowo$ci powigzania ze strategia,

— sprawdzenie, czy oferuje informacje o rozmiarze, do ktorego cele sg osiggane
i czy mierzone sg tylko aspekty zwigzane z pozadanymi celami,

— okreslenie najbardziej dogodnych drég implementacji miernikéw (zapewnie-
nie, ze mierniki sg kalkulowane w sposob mozliwie przejrzysty i najbardziej
zautomatyzowany).

Po zdefiniowaniu miernikéw zbadane muszg zosta¢ zwiazki przyczynowo-
-skutkowe pomiedzy nimi dla kazdej perspektywy. Mierniki wyprzedzajace to
te, ktore identyfikujg i stymulujg przyszte rezultaty przedsigbiorstwa. Tworza one
przyszla warto$¢ i pomagaja podja¢ konieczne decyzje i dziatania. Mierniki opz-
nione opisujg biezgce rezultaty, ktore zostaty faktycznie osiggnigte w okreslonym
czasie. Pozwalajg sprawdzi¢ poziom realizacji celow strategicznych.

W ramach fazy czwartej, po zdefiniowaniu strategicznych celéw przedsigbior-
stwa i miernikéw stopnia ich realizacji, nalezy przeanalizowa¢ procesy biznesowe,
gdyz moze istnie¢ potrzeba ich przeprojektowania w celu skutecznego osiagniecia
zamierzonych celéw. Mapa procesow jest tak rozwinieta, ze pokazuje biezaca sy-
tuacje (model AS-IS) oraz prezentuje braki, mozliwoéci poprawy i zmiany, ktére
muszg zosta¢ wprowadzone (model TO-BE). Ograniczone zasoby w MSP sprawia-
ja, ze niezbedne jest okreslenie, ktore procesy sg konieczne, by projekt zakonczyt
si¢ sukcesem. Po ich identyfikacji proces poprawy (ulepszania) jest przeprowa-
dzany w czterech fazach: modelowania procesu AS-IS (biezgcej sytuacji), prze-

projektowania, analizy wykonalnos$ci oraz implementacji planu poprawy. Mapa
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procesow musi wyszczegdlniac takie aspekty jak:

— nazwa i opis procesu,

— typ procesu (wsparcie/klient),

— dane/zasoby wejsciowe i wyjsciowe,

— diagram procesu pokazujacy sekwencje aktywnosci,
— mierniki do oceny procesu,

— krytyczne czynniki sukcesu procesu,

— plan poprawy procesu.

Do identyfikacji proceséw biznesowych wymagajacych poprawy w MSP moga
by¢ wykorzystane rozne narzedzia. Za najwazniejsze uwaza si¢ wiedze i umiejet-
nosci pracownikéw odpowiedzialnych za przeprowadzenie przeprojektowania,
doswiadczenie pracownikow zaangazowanych w codzienne wykonywanie proce-
su, wykorzystanie specjalistycznych firm konsultingowych lub poréwnanie z in-
nymi przedsiebiorstwami. Po zdefiniowaniu usprawnien procesu muszg zostaé
one potwierdzone przez zespdt projektowy, w tym przez sprawdzenie ich zgod-
nosci z celami strategicznymi. Badana jest réwniez ich efektywnos$¢ kosztowa,
jak tez ukladana jest lista priorytetow ze wzgledu na ograniczone zasoby MSP.
Tradycyjna analiza kosztow i korzysci jest bardzo uzytecznym narzedziem w de-
finiowaniu priorytetow usprawnien, chociaz pod uwage powinny zosta¢ wzigte
takze aspekty organizacyjne, techniczne i operacyjne.

Faza pigta dotyczy problemu rozwiniecia pomiaru na réznych poziomach za-
rzadzania. Pomimo prostej struktury organizacyjnej MSP cele i mierniki zdefi-
niowane na poziomie strategicznym muszg by¢ przelozone na zestaw taktycznych
i operacyjnych celéw i miernikéw. Modele proceséw z fazy czwartej ulatwiaja
identyfikacje wlasciwych miernikéow dla kazdego z nich. Pozwala to na stymulo-
wanie wszystkich czlonkéw MSP do brania udziatu w wysitku zmierzajacym do
osiggniecia zalozonej strategii biznesowej.

W fazie szdstej wszystkie zaproponowane mierniki musza by¢ zweryfikowane
przez poréwnanie z innymi miernikami, ktdre byty dotychczas w uzyciu. Pozwala
to na odkrycie mozliwych brakéw i wad, jak tez wskazanie tych z zaproponowa-
nych miernikéw, ktore nie sa odpowiednie. Warte podkreslenia jest, iz zbyt duza
liczba miernikéw uniemozliwia ich wlasciwe stosowanie, stad tez wskazane jest
ograniczenie ich do niezb¢dnego minimum. W fazie tej sprawdzeniu podlega
réwniez poprawnos¢ przetozenia miernikéw z poziomu strategicznego na pozio-

my taktyczny i operacyjny.
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Zalecane jest rowniez przeprowadzenie petnej weryfikacji relacji przyczynowo-
-skutkowych. Obejmuja one poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy miernikami
przyczynowymi a miernikami efektéw przez analize rezultatow uzyskanych
w odpowiednim czasie. Technika analizy regresji jest odpowiednia do wykrycia
tych zwigzkdw, a zatem do wprowadzania poprawek do systemu.

W fazie siddmej mate i Srednie przedsigbiorstwa muszg zaprojektowac infra-
strukture informacyjng i komunikacyjng, ktora bedzie zdolna do dostarczania
danych do obliczenia miernikéw, ich przetworzenia oraz komunikowania. Jest to
jedna z gléwnych barier powstrzymujaca MSP przed posiadaniem odpowiedniego
systemu pomiaru dokonan. W procesie optymalizowania uzyskiwania mierni-
kéw dokonan wykorzystywane sg komputery.

Wryniki fazy trzeciej i pigtej metodologii PMS-IRIS definiujg funkcjonalnos¢
i wymagania dotyczace danych infrastruktury technologicznej. Modele rozwinie-
te w fazie piatej utatwiaja identyfikacje baz danych, ktére zawieraja dane i infor-
macje niezbedne do obliczenia miernikdw.

Metodologia PMS-IRIS zawiera infrastrukture informacyjng i komunikacyjna
zaproponowang przez Chalmete i Grangela (2005) i jest systemem zintegrowanych
komponentdw, ktére sg kombinacjg réznych technologii. Budowa infrastruktury
rozpoczyna si¢ od stworzenia hurtowni danych, ktdra zbiera¢ bedzie informacje nie-
zbedne do obliczenia miernikéw. Dane te pochodzi¢ mogg z réznych operacyjnych
lub decyzyjnych biznesowych systeméw komputerowych, takich jak planowanie za-
sobow przedsiebiorstwa (ERP), zarzadzanie relacjami z klientem (CRM) czy system
zarzadzania lancuchem dostaw. W przypadku matych i §rednich przedsiebiorstw naj-
wazniejszym zrédlem danych sg systemy ERP, ktore sg ztozonym, ale i elastycznym
rozwigzaniem, fatwo je zintegrowa¢ z innymi systemami, jak réwniez mogg by¢ roz-
szerzone o funkcjonalnosci systeméw pomiaru dokonan. Ze wzgledu na brak dopaso-
wania lub brak stosowania przez MSP systeméw informatycznych budowa hurtowni
danych wymaga¢ moze réznego rodzaju narzedzi ujednolicajacych format danych.

Wigkszos¢ MSP ma aplikacje i oprogramowanie komputerowe, takie jak ERP,
stosowane do codziennej dzialalnosci operacyjnej, ale niewiele ma systemy kon-
troli zarzadczej. Czesto podmioty te wykorzystuja program Excel zamiast syste-
mow rzeczywistego wspierania decyzji, przy czym nalezy podkresli¢, ze program
ten moze zapewnia¢ funkcjonalno$¢ wymagana w mniejszych podmiotach. Po-
siadaja rowniez niekompatybilne narzedzia IT, ktore nie pozwalajg na wykonanie

spdjnego raportowania.
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Faza 6sma dotyczy zasobéw ludzkich. Ludzie w przedsiebiorstwie sa nadrzed-
ni dla kazdej strategii biznesowej i determinujg osiagniecie sukcesu lub porazki
systemu pomiaru dokonan. Celem tej fazy jest zapewnienie, ze wszyscy czlonko-
wie organizacji sa zaznajomieni z projektem systemu pomiaru dokonan. Zaréwno
menedzerowie, jak i pracownicy muszg zrozumie¢ i zaakceptowac strategiczne
wartosci biznesowe projektu systemu pomiaru dokonan. Musza by¢ swiadomi, ze
system pomiaru dokonan to nie tylko strategia technologiczna (produkgji), lecz
raczej strategia biznesowa, co jest niezbedne do osiagniecia sukcesu przez poszcze-
golne dzialy i organizacje jako catos$¢. Zasoby ludzkie muszg by¢ zaangazowane
na kazdym etapie projektu, od definicji strategii do definicji miernikéw. Zwigkszy
to szans¢ na zakonczenie projektu sukcesem, jako ze nieche¢ do zmiany bedzie
zréwnowazona przez zainteresowanie adaptowaniem nowego systemu, przy kto-
rego powstawaniu pracownicy brali czynny udzial. Faza ta pozwala na unikniecie
trudnosci w postaci brakéw w komunikacji i nieposiadaniu kultury stosowania
miernikéw pomiaru dokonan, jak réwniez trudnosci w utrzymaniu kompetentnej,
wykwalifikowanej kadry w organizacji i spersonalizowanego zarzadu.

W fazie dziewiatej podejmowane s3 dwa rozne dzialania: eksploatacja (wy-
korzystanie) systemu pomiaru dokonan (wizualizacja dokonan i decyzji) i za-
rzadzanie swoim rozwojem. Funkcjonowanie systemu pomiaru dokonan jest
poddawane analizie. Dostarczone informacje pozwalaja na zbadanie poprawno-
$ci podjetych decyzji oraz wskazanie obszaréw wymagajacych poprawy. Z tego
powodu wartosci docelowe zdefiniowane dla kazdego z miernikéw musza by¢
poréwnane z otrzymanymi rezultatami. Mierniki, ktérych wielkosci nie spetnia
zalozonych planéw, reprezentuja cele, ktore nie zostaly wypetnione, co réwniez
dowodzi poprawnosci podjetych decyzji zwigzanych z realizacjg celow. Plany
dziatan pokrywaja rézne obszary organizacji, tak aby zapewnic spetnienie ce-
16w, ktdre zostaty zaproponowane. Moga wplywac na przedefiniowanie strategii
przedsiebiorstwa, przeprojektowanie proceséw biznesowych czy tez reorganizacje
zasobow ludzkich. Jednakowoz w odniesieniu do zarzadzania rozwojem system
pomiaru dokonan powinien by¢ sprawdzany i oceniany na regularnych zasadach
przez monitorowanie systemu w czasie rzeczywistym, a nast¢pnie doskonalony
az do osiggniecia pozadanej wydajnosci.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze pomimo swoich ograniczen male i $red-
nie przedsiebiorstwa potrzebujg stosowa¢ system pomiaru dokonan do wspie-

rania podejmowania decyzji. Istniejace metodologie sa bardziej skupione na
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problemach dotyczacych duzych podmiotéw, stad tez nie w pelni reprezentuja
rozwigzania odpowiednie do potrzeb MSP. Metodologia PMS-IRIS implementacji
systemu pomiaru dokonan w matych i §rednich przedsigbiorstwach pozwala na
poddanie strategii ciaglej ocenie i przeprojektowaniu, wraz z wynikajaca poprawa
konkurencyjnosci i zarzadzania.

Glownym wkladem metodologii PMS-IRIS w rozwdj wiedzy o pomiarze do-
konan jest synteza i ulepszenie réznych istniejacych rozwigzan (metodyk oraz
ram koncepcyjnych), dzigki uwzglednieniu aspektow, ktdre zostaty skutecznie za-
stosowane w obszarze integracji przedsigbiorstwa, ale zostaty zaniedbane w wigk-
szosci dostepnych koncepcji. Te funkcjonalnosci zawierajg ulepszanie proceséw,
wprowadzenie aspektu technologicznego, weryfikacje modelu czy podkreslenie
wplywu czynnika ludzkiego na sukces projektu. Skuteczna implementacja syste-
mu pomiaru dokonan wymaga uwzglednienia w kulturze organizacyjnej i zdol-
nosciach przetwarzania oraz interpretacji informacji. Przed procesem implemen-
tacji cztonkowie organizacji powinni zosta¢ przeszkoleni w ewaluacji dokonan.

Pomimo iz MSP majg systemy informatyczne, to nie s one wykorzystywane
przy formulowaniu celéw dlugoterminowych. Male i §rednie przedsigbiorstwa
powinny by¢ zachecane do szerszego wykorzystywania zbieranych danych, niz

tylko do prowadzenia biezacej dziatalnosci operacyjne;j.

3.3. Poréwnanie wybranych charakterystyk systeméw pomiaru
dokonan matych i $rednich przedsigbiorstw

Podsumowujac zestawienie modeli systeméw pomiaru dokonan zaprezento-
wane w podrozdziale 3.2, nalezy podkresli¢ duzg réznorodnos¢ podejs$¢ autorow
do uwzglednienia cech charakterystycznych MSP odroézniajacych te podmioty
od firm duzych. W tabeli 3.8 zestawiono zalety i wady modeli systeméw pomiaru
dokonan specyficznych dla matych i srednich przedsiebiorstw.

Podsumowujac, najwiekszym problemem jest niska aplikowalno$¢ tych mo-
deli do rzeczywistoéci gospodarczej. Z jednej strony wymagaja one upowszech-
nienia zalozen, jak réwniez potwierdzenia w praktyce, z drugiej strony - do-
stosowane s3 do charakterystyk wynikajacych z wielkos$ci tych podmiotéw, co
decyduje o ich mocnej stronie i przewadze w stosunku do uniwersalnych modeli.

Mimo wypracowania modeli i ram koncepcyjnych systeméw specyficznych dla
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MSP wciaz jest ich malo w poréwnaniu z liczbg firm, nie potwierdzono réwniez,
by w pelni satysfakcjonowaly uzytkownikéw, z czego wynika potrzeba poszuki-
wania jeszcze lepszych i bardziej odpowiadajacych warunkom MSP w przysztosci

(por. Chalmeta i in. 2012; Garengo i in. 2007; Sousa, Aspinwall 2010).

Tabela 3.8. Mocne i stabe strony modeli oraz ram koncepcyjnych systeméw pomiaru dokonan
specyficznych dla malych i srednich przedsiebiorstw

Model/autorzy Silne strony Stabe strony

modele specyficzne dla matych i érednich przedsighiorstw

Organizacyjny pomiar dokonari model jest ustrukturyzowany na fatwo cele nie sq wyraznie zdefiniowane;

(Chennell  in. 2000) identyfikowalnych poziomach zaproponowany system jest w fazie
rozpowszechniania | wymaga przeprowadzenia
szczegétowych badari

Poprawa kontroli przez efektywny pomiar | model, kidry jest dobrze zdefiniowany i fatwy przeprowadzono nieliczne testy modelu,
dokonari (Hudson i in. 2001) do aplikacii dzigki zrozumieniu wielokromego ktdry zostat opracowany tylko dla organizacji
i narastajgcego (stopniowego) procesu w sektorze produkcyjnym

Teoria i prakiyka systemdw pomiaru dokonari | fatwa identyfikacja charakterystyk i Kluczowych | model ze zbyt strategicznym podeisciem, kidre
w MSP wymiarow dokonas wymaga zastosowania duzej liczby zasobow
(Hudson iin. 2001)

Zintegrowany pomiar dokonar dla matych | koncepcyjnie jest to model fatwy do implementagii | brakuje zdefiniowania metodologii stosowania;
fim duze znaczenie dlo zasadnosci implementacji ma
(Laitinen 1996, 2002) typ organizacji; nie bierze pod uwage powigzania
pomiedzy przyimowanymi miernikami a strategi;
nie sq réwniez brani pod uwage inferesariusze

Adaptacja zidwnowazonej karty wynikow | dobrze zdefiniowana i sprawdzona metodologia | model zdefiniowany z oczywistymi

dlo MSP pracy oparta na ziéwnowazonej karcie wynikdw | ograniczeniami, takimi jak liczba pracownikéw
(Davig i in. 2004) w MSP; zaproponowane mierniki w duzej mierze
z0lezq od strategii firm
Trwnowazona karta wynikéw dla MSP model oparty na zrdwnowazonej karcie wynikéw | model, kidry zostat przetestowany tylko na
nienastawionych na zysk ze zdefiniowanq i przetestowang metodologig przedsigbiorstwach sektora ustug; statyczny
(Manville 2007) model, ktdry nie uwzglednia zmian w strukturze
firm i jest ograniczony do czferech perspektyw
Mierzenie dokonai MSP (Chong 2008) aktualny i wiarygodny model, w ramach kfdrego | przeprowadzono nigliczne testy modelu, a ich
stosuje sig mefody wielokromego zbieranio rezultaty sq trudne do uogdlnienia, poniewaz
danych; bierze pod uwagg zaréwno miemiki zawiera bardziej sugestie dotyczqce implementacji
finansowe, jok i niefinansowe niz ich wytyczne
System pomiaru dokonari IRIS (Grupy model pozwala na podporzqdkowanie strategii | wymaga wezesniejszego przeszkolenia wszystkich
Integracji i Reengineeringu) ciqgtej ewaluacji | przeprojektowywaniu, pracownikéw w zakresie ewaluacji dokonan;
(Chalmeta iin. 2012) <o korzystie wptywa na konkurencyjnos¢ metodologia wprowadzona tylko w 22 firmach

przedsighiorstwa oraz efektywnos¢ zarzgdzanio; | sektora MSP
stanowi syntezg i ulepszenie sprawdzonych
metodologii

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Chalmeta i in. (2012, s. 721-722).

Garengo i in. (2005, s. 30-36) okreslili nastepujace gtéwne wymiary charak-

teryzujace wspolczesne modele systemdéw pomiaru dokonan (w wigkszosci wpro-
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wadzone w drugiej polowie lat 80. XX w.), z uwzglednieniem specyfiki matych

i $rednich przedsiebiorstw:

1. Dopasowanie strategii — system pomiaru dokonan musi by¢ zaprojektowany
i zaimplementowany zgodnie z biznesowq strategia przedsigbiorstwa, aby po-
wigzac strategie z celami funkcji, grup ludzi oraz poszczegdlnych pracowni-
kow, jak rowniez z aspektami operacyjnymi. Szczegolnie wazne jest to w MSP,
gdzie czesto pierwszym krokiem bedzie zdefiniowanie strategii.

2. Rozwoj strategii — mierniki dokonan sg pomocne przy kontroli aktualnosci
strategii i jej dopasowania do zmieniajacego sie otoczenia oraz przedsigbior-
stwa. Wskazuja, czy obrana $ciezka jest wlasciwa do realizacji celéw strate-
gicznych, a takze czy prowadzone dzialania i procesy sa efektywne.

3. Skupienie na interesariuszach - systemy pomiaru dokonan biorg pod uwage
potrzeby réznych grup interesariuszy, co wyrazone jest w koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju.

4. Zréwnowazenie — tradycyjne systemy pomiaru dokonan skupione byly na
wynikach finansowych, ale podejscie to uzupelnione zostato o zréwnowazo-
ne i zbilansowane spojrzenie na dokonania przedsiebiorstwa, co wymagato
uwzglednienia w pomiarze perspektyw niefinansowych. W MSP pomiar do-
tyczy zazwyczaj aspektow operacyjnych i finansowych, ktore uzupetniane sg
o inne, dajgce szerszy obraz firmy. Wieksza uwaga po$wiecana jest rowniez
wymiarowi strategicznemu, co wigze procesy podejmowania decyzji z celami
strategicznymi.

5. Dynamiczna adaptacja — system pomiaru dokonan powinien zawiera¢ sys-
temy do przegladu miernikéw i celéw, co pozwoli na adaptacje systemu po-
miaru dokonan do zmian w kontekscie zewnetrznym i wewnetrznym oraz
na systematyczng oceng strategii przedsigbiorstwa w celu wsparcia ciaglego
doskonalenia.

6. Orientacja procesowa — zarzadzanie procesami staje si¢ czescig jezyka i dzia-
tan wielu organizacji. Wskazuje si¢, ze nalezy obja¢ pomiarem dokonan
procesy biznesowe, poniewaz maja one bezposredni wplyw na satysfakcje
interesariuszy. Procesowo zorientowany pomiar dokonan pozwala na glebo-
ka analize wptywu tych proceséw na wartos¢ dodang przedsigbiorstwa, jak
réwniez promuje wykorzystanie pomiaru dokonan jako waznego wsparcia
w procesie podejmowania decyzji. Wzrastajaca uwaga wobec zarzadzania

procesami jest bardzo wazna dla MSP. Systemy pomiaru dokonan oparte na



Poréwnanie wybranych charakterystyk systeméw pomiaru dokonan... 157

procesach biznesowych moga dostarcza¢ informacji, ktore pozwola firmie na
bardziej proaktywne spelnianie oczekiwan interesariuszy.

7. Glebokos¢ i szerokos¢ - gleboko$¢ systemu pomiaru dokonan to poziom
szczegdtowosci stosowania miernikéw dokonan, szerokos$¢ systemu odnosi
sie do zakresu dziatalnosci zawartych w systemie pomiaru dokonan. Wskazu-
je sie, ze MSP nie powinny stosowa¢ glebokich systeméw pomiaru dokonan,
gdyz utrudnia to koncentracje na kilku celach oraz powoduje wydluzenie
czasu implementacji systemu. MSP powinny stosowac systemy skupione na
szerokosci, co pozwala na zbudowanie prostego modelu i zintegrowanego po-
dejscia do fadu korporacyjnego.

8. Zwiazek przyczynowy - na dokonania wptyw ma duza liczba czynnikéw
charakteryzujgca zmienne otoczenie. Zrozumienie relacji miedzy rezultatami
(wynikami) a determinantami pozwala na otrzymanie okresowego sprzeze-
nia zwrotnego dotyczacego stosowanych miernikéw i stopniowych zmian.
Moze to by¢ bardzo pomocne przy poprawie proceséw w MSP, gdzie stopnio-
we zmiany sg z reguly preferowane wzgledem zmian radykalnych.

9. Przejrzystos¢ i prostota — charakterystyki te sa decydujace dla udanej imple-
mentacji systemu pomiaru dokonan i jego pomyslnego stosowania w przed-
siebiorstwie. Dotycza one takich skladnikéw jak: jasne okreslenie i komunika-
cja ustalonych celéw, ostrozna selekcja miernikow, jasna definicja miernikéw,
precyzyjne okreslenie sposobu pomiaru, korzystanie z relacji zamiast wielko-
$ci absolutnych czy wskazanie sposobu prezentacji informacji. MSP wymagaja
prostego systemu pomiaru dokonan, ktéry da zarzadowi skoncentrowana,
jasng i przydatng informacj¢, co wymaga, aby liczba miernikéw byla ogra-
niczona.

W tabeli 3.9 zamieszczono zestawienie wybranych charakterystyk opisuja-
cych modele pomiaru dokonan dla matych i §rednich przedsigbiorstw, opisane

szerzej w punkcie 3.2.
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Tabela 3.9. Wybrane charakterystyki systeméw pomiaru dokonan dla matych i $rednich
przedsigbiorstw

Charakterystyki
e | .
Model Autorzy = B gl g £ =
| £l |5 8¢ 2K
S|8|le|g 8|8 8l S|e
2 = &| 2| E|E £/ 8| &
5|3/ 5 2/ E |2 &8/ F B
£| e8| 2| 8| =| 5|8 8| 8| &
Organizacyjny pomiar dokonari Chennell i in. (2000) @) o | o o o | o o
Poprawa kontroli przez efektywny Hudson i in. (2001) ol e olo e 0olo
pomiar dokonan
Wspdtczesny system pomiaru dokonai | Hudson (2003) el e o o e o elol e
w MSP
Adaptacja zidwnowazonej karty Davig i in. (2004) e O ° ololo| e
wynikow dla MSP
Zréwnqwaiona.kanu wynikow dlo Manville (2007) o ol e e Ol O
ISP nignastawionych na zysk
Mierzepie dokonas MSP—podeis’de Chong (2008) o ol e ol e
w teorii ugruntowanej
Zintegroyvune podejscie do pomiory | Taticchi i in. (2008) olo e ol O ololo
dokonari w MSP
Ramy koncepcyine pomiaru dokonari | Cocea, Alberti (2010) P P P P Y P o P EP S
w MSP
Kotowa metodologia — zéwnowazonej | Garengo, Biazzo (2012)
karty wynikow MSP il Qe M IR B
System pomiaru dokonari IRIS Chalmeta i in. (2012) e | e O| e | e |  ®© o 0 o O

® catkowicie obecna charakierystyka, O czesciowo obecna charakterystyka

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie podanej literatury.

Najczesciej wystepujaca w ramach wybranych systeméw pomiaru dokonan
dla matych i $rednich przedsigbiorstw charakterystyka opisujaca te systemy bylo
zréwnowazenie. Cecha ta jest najistotniejsza od momentu powstania koncep-
cji zréwnowazonej karty dokonan Kaplana i Nortona. Wszystkie modele, cho¢
w réznym stopniu, odzwierciedlaly strategiczne ukierunkowanie prowadzonego
pomiaru dokonan, przy czym tylko czes¢ koncepcji uwzgledniala wptyw pomia-
ru dokonan na przedefiniowanie strategii przedsigbiorstwa. Kolejng specyfika
uwzgledniong we wszystkich koncepcjach byly przejrzystosc¢ i prostota, zwigzane
z przekazywaniem potrzeby i zasad pomiaru dokonan cztonkom przedsigbiorstwa

w zrozumialy i przejrzysty sposob. Warte odnotowania jest réwniez, iz prawie
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wszystkie modele opisywaly zwiazki przyczynowe migedzy dokonaniami a ich de-
terminantami, co pozwala na lepsze dopasowanie stosowanych miernikéw doko-
nan do potrzeb przedsiebiorstwa, z zastrzezeniem, iz w wiekszosci modeli problem
ten zostal zasygnalizowany, ale w niewystarczajacy sposdéb opisany i rozwiazany.

Zaprezentowane koncepcje mialy tez zauwazalne braki w zakresie najwazniej-
szych charakterystyk. Do najbardziej zauwazalnych, a jednoczesnie odczuwal-
nych przy efektach praktycznej implementacji koncepcji nalezy nieuwzglednia-
nie perspektywy wszystkich gléwnych interesariuszy przedsiebiorstwa podczas
wprowadzania i stosowania systemu pomiaru dokonan, jak réwniez zbyt niska
swiadomos¢ potrzeby cigglego ulepszania systemu przy uwzglednieniu wynikow
jego stosowania. Przeglad i kontrola dokonan pozwalaja na dostosowanie systemu
pomiaru dokonan do zmieniajacych sie warunkow otoczenia oraz zmian samego
przedsigbiorstwa.

W tabeli 3.10 zestawiono typy budowy wybranych systeméw pomiaru dokonan'.

Tabela 3.10. Typy budowy systeméw pomiaru dokonan dla malych i srednich przedsiebiorstw

s .

Model Autorzy g :g ‘;

e B &

a = ~N

Organizacyjny pomiar dokonari Chennell in. (2000) [ °

Poprawa kontroli przez efektywny pomiar dokonari Hudson iin. (2001) o °

Wspdtczesny system pomiaru dokonari w MSP Hudson (2003) ° °

Adaptacja zrownowazonej karty wynikéw dla MSP Davig i in. (2004) O @) °

Iréwnowazona karta wynikéw dla MSP nienastawionych na zysk Manville (2007) o °

Mierzenie dokonarii MSP — podejscie w teorii ugruntowanej (grounded | Chong (2008) ° ®
theory approach)

Zintegrowane podejscie do pomiaru dokonari w MSP Taticchi i in. (2008) o ° °

Ramy koncepcyine pomiaru dokonari w MSP Cocca, Alberti (2010) [ o

Kotowa metodologia zéwnowazonej karty wynikdw MSP Garengo, Biazzo (2012) ° °

System pomiaru dokonari RIS Chalmeta i in. (2012) ° °

® catkowicie obecny typ, O czesciowo obecny typ

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przedstawione; literatury.

! Typy budowy systeméw pomiaru dokonan zostaly szerzej oméwione w podrozdziale 1.4.
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Wyniki potwierdzaja wczesniejszy wniosek o wyjatkowo duzym znaczeniu
zréwnowazonego charakteru systemow pomiaru dokonan, takze w kontekscie
typow budowy tych systeméw. Wazne dla autoréw bylo zbalansowanie réznych
perspektyw o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstw, co wptywa réwniez
na dobdr stosowanego zestawu miernikéw dokonan. Warte podkreslenia jest, ze
wiekszos¢ przebadanych systeméw cechowala sie rowniez horyzontalnym typem
budowy, co zwigzane bylto z uwzglednieniem tancucha wartosci przedsigbiorstw
obejmujgcego takze dostawcow i klientéw. Systemy pomiaru dokonan dla MSP
z reguly nie miaty jednak budowy wertykalnej, perspektywa finansowa byta tylko
jedna z kilku uwzglednianych perspektyw pomiaru. Wynika to z prostszej i mniej

rozbudowanej struktury organizacyjnej tych podmiotéw.

3.4. Ocena wptywu systeméw pomiaru dokonar na wyniki
finansowe przedsiebiorstw w $wietle dotychczasowych badan

Systemy pomiaru dokonan sg stosowane w przedsiebiorstwach w celu osia-
gniecia poprawy efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Wyniki
badan dotyczacych wplywu pomiaru dokonan na wyniki finansowe przedsig-
biorstw sg niejednoznaczne, czesto wrecz sprzeczne (Franco-Santos i in. 2012,
s. 96; Waal, Kourtit 2013, s. 447-448; Koufteros i in. 2014, s. 315). Cze$¢ autorow
wskazuje na pozytywna korelacje stosowania systemu pomiaru dokonan i osig-
ganych wynikéw finansowych, inni autorzy doszli do wnioskéw o negatywnej
korelacji, za§ w wyniku pozostatych badan wykazano mieszane wnioski na te-
mat efektywnosci tych systemow, takze w postaci braku mozliwosci obliczenia
sily i kierunku korelacji. W tabeli 3.11 przedstawiono wnioski ptynace z efektow

wybranych badan.

Tabela 3.11. Wplyw pomiaru dokonan na wyniki finansowe — wnioski z wybranych badan

Wyniki Badanie Typ wptywu Ihior danych Poziom analizy
System pomiaru Banker i in. (2000) + badanie archiwalne (18 hoteli) jednostka hiznesowa
dokonari mo (rabtres, DeBusk (2008) + badanie i archiwa (107 menedzerdw, cztonkow IMA) | organizacja
pozytywny wptyw na - - — —
dokonanio finansowe Cruziin. (2011) . case study (kapitatowe joint venture, 39 organizacjo

wpdtustrukturalizowanych wywiadéw i 11 innych)
Davis, Albright (2004) + projekt quaseksperymentalny (2 dywizie, 9 fli) | iednostka biznesowa

Ittner, Larcker (1998) + badanie archiwalne (1 firma) jednostka biznesowa
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Wyniki Badanie Typ wptywu Zhior danych Poziom analizy
Brak lub bardzo staby | Hassab Elnaby i in. N ) organizacjo
swigzek (pozytywny | (2005) - badanie archiwalne (91 firm)
ub negatywny) i i7ac
pomiegz;ysysremumi Ittner i in. (2003) _ ankieta (140 zarzqdzojacych) organizaja
pomiary quor}uh Said i in. (2003) organizacia
a dokonaniomi - badanie archiwalne (91 firm)
finansowymi
Badania, kidrych Braam, Nijssen (2004) +/- ankieta (41 firm sektora b2b) organizacja
WY””fi prowadzg Griffith, Neely (2009) o/ quasieksperyment (2 dywizie z 156 filiami jednostka biznesowa
do .mlis'zunycz (odnogami) i 121 fili 1 firmy)
‘;’mr/]:gikzw (0 do fego Ittner, Larcker (1997) +/— | ankieta (249 firm) i wywiady (44 firmy) organizacja
Kihn (2007 jednostka bi
n (2007) +/- | ankiefa i badanie archiwalne (36 odpowiedzi) IoEnOSIEa DiEnEsoNd

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Franco-Santos i in. (2012, s. 90, 96, 101-116).

Ittner i Larcker (1997) w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych
doszli do mieszanych wnioskéw co do powigzania dokonan przedsigbiorstw z po-
siadaniem praktyk kontroli strategicznej i strategii rozwoju, przy czym wyniki
roznity sie w zaleznosci od sektora i kraju badania. Ci sami autorzy (Ittner, Larc-
ker 1998) przeprowadzili takze badanie korelacji miernikéw satysfakcji klientow
firmy telekomunikacyjnej z osiaganymi przez te firme wynikami finansowymi,
czym potwierdzili korzysci ze stosowania miernikéw niefinansowych w pomiarze
dokonan. Banker i in. (2000) w wyniku przeprowadzonego badania stwierdzili, ze
niefinansowe mierniki satysfakgji klientéw sg zauwazalnie zwiazane z przyszlymi
dokonaniami finansowymi przedsiebiorstwa, jak rowniez zawieraja dodatkowe
informacje nieodzwierciedlone w przeszlosciowych miernikach finansowych.
Takze Davis i Albright (2004) na podstawie prowadzonych prac badawczych
wyciagneli wnioski o pozytywnym wplywie stosowania miernikéw niefinanso-
wych na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, przy czym badaniem objete byly
firmy stosujace koncepcje¢ zréwnowazonej karty wynikéw zestawione z firma-
mi stosujagcymi jedynie finansowe mierniki dokonan. Kihn (2007) w oparciu
o przeprowadzone badania wyciggneta wnioski o negatywnym wplywie stoso-
wania miernikéw niefinansowych na krétkoterminowe wskazniki rentownosci,
ale nie wyklucza ona pozytywnej korelacji w dlugim terminie. Braam i Nijssen
(2004) w efekcie analizy empirycznych danych pochodzacych z holenderskich
firm stwierdzili pozytywna zaleznos¢ miedzy stosowaniem zréwnowazonej kar-
ty wynikéw powiazanej ze strategia przedsiebiorstwa a calo§ciowymi dokona-

niami przedsiebiorstwa, chociaz negatywna korelacje odnotowano dla zwigzku
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miedzy strategiczna karta wynikéw zorientowana na dokonania a osigganymi
przez przedsigbiorstwo wynikami. Koufteros i in. (2014) potwierdzili pozytywny
wplyw interaktywnego i diagnostycznego stosowania pomiaru dokonan na wy-
niki przedsiebiorstw.

Orlitzky i in. (2003) potwierdzili pozytywny zwigzek miedzy wynikami
w zakresie zrownowazonego rozwoju a wynikami finansowymi na podstawie
przeprowadzonej metaanalizy, bioracej pod uwage 30 lat badan w tym zakresie.
Laisasikorn i Rompho (2014) przeprowadzili ankiet¢ wsrod 101 tajlandzkich firm
w celu potwierdzenia zaleznosci pomigedzy miernikami finansowymi a charak-
terystykami systemow zarzadzania ryzykiem i pomiaru dokonan, a w wyniku
badania korelacji potwierdzili istnienie pozytywnej zalezno$ci pomigdzy wta-
$ciwie dzialajacymi systemami, chociaz zaleznos¢ pomiedzy systemem pomiaru
dokonan a wynikami finansowymi jest staba.

Steigenberger (2014, s. 46) wskazuje, ze pomimo szerokiej metodologicznej
dyskusji zarzadzanie strategiczne cierpialo przez dekady z powodu fundamental-
nego problemu z wyborem wlasciwych miernikéw dokonan, poniewaz mierniki
stosowane w badaniach empirycznych skupiajg si¢ jedynie na jednym lub kilku
aspektach dokonan przedsiebiorstwa. Co wigcej, istnieje rowniez problem z iden-
tyfikacja grupy interesariuszy, ktérych pomiar dotyczy. Zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do kreowania warto$ci nie moze by¢ zbadana przez mierniki wychwytujace
wartos$¢ przeznaczong dla konkretnej, okreslonej grupy interesariuszy (Steigen-
berger 2014, s. 54).

Steigenberger (2014, s. 48-50) na podstawie metaanalizy 107 badan (obej-
mujacych i pokrywajacych 153 zwigzki miedzy dokonaniami a zasobami oraz
obserwacje 53 547 przedsigbiorstw) potwierdzil hipoteze méwiaca o statystycz-
nie istotnej réznicy odno$nie do korelacji pomiedzy zmiennymi objasniajacymi
i miernikami dokonan wychwytujacymi przechwytywanie wartosci przez danego
interesariusza oraz tymi zmiennymi objasniajgcymi a miernikami dokonan wy-
chwytujacymi kreowanie wartosci firmy.

Endrikat i in. (2015), po przeprowadzeniu metaanalizy opartej na 40 bada-
niach ilosciowych i 22 201 obserwacjach firm w réznych latach, dostarczyli do-
wodow na to, ze wspolczesne systemy pomiaru dokonan pociagaja za sobg pozy-
tywne efekty w dokonaniach biznesowych, a zwigzek ten uznat za heterogeniczny.

Poprawa biznesowych dokonan jest wskazywana jako najwazniejszy cel sys-

temow pomiaru dokonan (Godener, Soderquist 2004; Ittner i in. 2003; Koufte-
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ros i in. 2014, s. 315). Nastepuje ona jednak zazwyczaj w dluzszej perspektywie
czasowej. W teorii systemy pomiaru dokonan najpierw prowadzg do ulepszen
w zakresie dokonan operacyjnych (wydajnosci operacyjnej), a dopiero pdzniej do
poprawy dokonan finansowych (Crabtree, DeBusk 2008; Said i in. 2003). Pod-
kreéla sie rowniez, ze systemy pomiaru dokonan moga potrzebowa¢ czasu, aby
uwidocznily sie ich pozytywne efekty wplywu na dokonania (rézni autorzy za:
Endrikat i in. 2015). Efekty te sg szeroko pojmowane, wychodzg poza wasko ro-
zumiang poprawe wynikow finansowych w postaci zysku, ale dotykaja réwniez
sfer niefinansowych. Garengo i in. (2005) oraz Hoque (2014) podkreslaja wielo-
wymiarowo$¢ pozytywnych efektow systeméw pomiaru dokonan. Powoduje to
duze trudnosci z analizg tych efektow. Wyniki prowadzonych badan dowodza
jednak, ze organizacje wykorzystujace zrownowazone systemy pomiaru dokonan
dziatalnosci jako narzedzia wspomagajacego proces zarzadzania uzyskuja lepsze
wyniki niz te, ktdre ich nie stosujg (por. Haffer 2011, s. 325).

W literaturze brakuje jednak badan tlumaczacych wpltyw stosowania syste-
moéw pomiaru dokonan na efektywno$¢ malych i $rednich przedsigbiorstw, jak

tez satysfakcje z stosowania tych systemoéw (por. Ates iin. 2013, s. 38).

Podsumowanie

Przeprowadzony przeglad badan zagranicznych w zakresie podej$¢ i modeli
systeméw pomiaru dokonan pozwolil zidentyfikowac¢ i zaprezentowa¢ wybrane
koncepcje pomiaru dokonan specyficzne dla matych i $rednich przedsiebiorstw.
Koncepcje te nastepnie poddano ocenie uzytecznosci, przyjmujac za podstawe ta-
kie charakterystyki jak: strategiczne ukierunkowanie, rozwoj strategii, uwzgled-
nianie celéw interesariuszy, zrownowazenie, zdolno$¢ adaptacji, orientacje pro-
cesowa, glebokos¢, szerokos$¢, zwigzek przyczynowo-skutkowy oraz przejrzystosé
i prostote. Zalozenia metodyczne projektow i modeli systemdéw pomiaru dokonan
uzupelniono o przeglad badan dotyczacych zaleznosci pomigedzy stosowanymi
systemami pomiaru dokonan a osigganymi wynikami finansowymi. Tym samym
zrealizowano czwarty cel szczegétowy i pozytywnie zweryfikowano hipoteze
czgstkowa mowiacg o tym, iz rozwigzania metodyczne wypracowane i zweryfi-
kowane w $wiecie maja warto$¢ poznawcza i uzytecznos¢ praktyczng w polskich

przedsigbiorstwach.






Rozdziat 4

|dentyfikacja stosowanych rozwigzan w zakresie
systemow pomiaru dokonan matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce

Wprowadzenie

Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokonan matych i srednich przed-
siebiorstw powinna by¢ poprzedzona diagnoza rozwigzan w zakresie systemow
obecnie stosowanych w polskich przedsigbiorstwach. W rozdziale czwartym
weryfikuje sie istotnos¢ charakterystycznych elementéw systemu pomiaru do-
konan w erze informacji, takich jak: powiazanie ze strategia przedsiebiorstwa,
wykorzystywanie zestawu finansowych i niefinansowych wzajemnie powigza-
nych miernikéw w plaszczyznie finansowej, klientéw, proceséw wewnetrznych,
pracownikow i innych istotnych plaszczyznach w podmiotach realizujgcych stra-
tegie zréwnowazonego rozwoju, a takze powigzanie z systemem motywacyjnym,
wsparcia informatycznego i sposobu organizacji. Celem szczegétowym rozdziatu
jest diagnoza zakresu wykorzystania, usystematyzowania i formy przeprowadza-

nia pomiaru dokonan w matych i §rednich przedsiebiorstwach.
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4.1. Zatozenia metodyczne identyfikacji funkcjonujgcych systeméw
pomiaru dokonan

Pomiar dokonan w polskich MSP przeprowadzono na podstawie badania zre-
alizowanego w ramach grantu badawczego'. Celem badania byla identyfikacja
stosowanych przez przedsigbiorstwa sektoréw niefinansowych rozwigzan w za-
kresie pomiaru dokonan oraz ocena poziomu zaawansowania tych rozwigzan
i ich zgodnosci z dlugoterminowym zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Ogra-
niczenie badania do przedsiebiorstw sektora niefinansowego skutkowato wyeli-
minowaniem z ogo6lu polskich przedsigbiorstw tych, ktore prowadza dziatalnos¢
w sekcjach A - rolnictwo, K - dzialalnos$¢ finansowa i ubezpieczeniowa oraz
w sekcjach zwigzanych z prowadzeniem dzialalnosci nienastawionej na osiaga-
nie zysku, tj. O - administracja publiczna, P - edukacja, R - kultura, rozrywka
irekreacja, S — pozostata dzialalno$¢ ustugowa. Badanie ankietowe metodg CATI,
dotyczace pomiaru dokonan stosowanego przez polskie przedsiebiorstwa sektora
niefinansowego zatrudniajgce powyzej dziewieciu osob, przeprowadzone zostato
dwukrotnie, w latach 2012 (przez firme PBS) oraz 2014 (przez firme¢ 4P RM), na
probie 300 przedsiebiorstw kazde (100 firm z trzech klas wielko$ci — malych, §red-
nich i duzych). W celu zapewnienia reprezentatywnosci przeprowadzonego bada-
nia opracowane zostaly wagi analityczne, pozwalajace odnie$¢ wyniki do ogétu
polskich przedsigbiorstw. Dobrana préba byla reprezentatywna ze wzgledu na
sekcje PKD w obrebie kazdej z klas wielkosci firm. W badaniu nie uwzgledniono
przedsigbiorstw mikro, zatrudniajacych nie wiecej niz dziewie¢ osob, ze wzgledu
na ich znaczng liczbe, ktéra uniemozliwia dobranie reprezentatywnej grupy ba-
dawczej, jak rowniez ze wzgledu na zalozenie, iZ podmioty te prowadzg pomiar
dokonan w mocno ograniczonym zakresie. Istotna byta rowniez duza liczba, w tej
grupie przedsigbiorstw, 0séb samozatrudnionych, prowadzacych jednoosobowa
dzialalno$¢ gospodarczg, ktdre czesto wykonujg prace noszaca znamiona pracy
zleconej, na etacie.

Identyfikacja stosowanych rozwiagzan w zakresie pomiaru dokonan zostala
przeprowadzona na grupie firm malych i §rednich. W tabeli 4.1 zamieszczono

charakterystyki przedsiebiorstw, ktére wziety udziat w badaniu.

! Grant badawczy pod tytutem ,Kluczowe indykatory osiaggnie¢ w zarzadzaniu wynikami przedsie-

biorstw” pod kierownictwem prof. dr hab. Wandy Skoczylas w latach 2011-2015, nr wniosku N N115 436640,
Umowa nr 4366/B/H03/2011/40.
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Tabela 4.1. Charakterystyka proby badawczej

Zrodto:

Cechy 2012 2014
mate ‘ $rednie mate $rednie
Sekcja PKD
1 | przemyst: sekee B, C, D, 31 48 30 47
2 | budownictwo: sekcja F 15 12 16 12
3| handel i naprawa: sekcja 6 30 20 29 19
4| transport i gospodarka magazynowa: sekcja H 5 4 5 5
5 | ustugi I: sekde, ) 8 4 8 4
6 | ustugi Il: sekeje L, M, N 1 12 12 13
Stanowisko respondenta
1| cztonek,/przedstawiciel zarzodu /wiasciciel 53 25 24 15
2 | menedzer $redniego szczebla 9 12 26 26
3| specjalista ds. confrollingu 1 12 2 10
4 | inny: glowny ksiggowy 28 39 11 13
5 ipny: dyrektor operacyiny dziatu sprzedazy /handlu/ 5 9 9 9
finansowy
6 |inny 4 3 28 21
0d kiedy firma prowadzi dziatalnos¢?
1 | doTroku 2 0 1 1
2 | 1-3lf 1 1 | 1
3 [4-5lat 1 0 1
4 | 6-10lat 7 3 11 4
5 | 10 lati wigcej 89 9% 87 93
6 | trudno powiedzie 0 0 0 0
Irodto pochodzenia kapitatu
1| polski prywatny 78 68 77 62
2| polski parstwowy 17 14 10 23
3 | zagraniczny 0 11 7 7
4 | mieszany 5 7 6 8

opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Sektory reprezentowane byly w sposob jak najbardziej odzwierciedlajacy ich

realny udzial w danych grupach przedsigbiorstw, stad tez w obu badaniach uzy-

skano bardzo zblizone rozklady odpowiedzi wsrdd firm matych i $rednich. Re-

spondentami byly osoby zorientowane w problemie pomiaru dokonan w przed-

siebiorstwach - cztonkowie zarzadu, wlasciciele, menedzerowie $redniego

szczebla, dyrektorzy finansowi, gléwni ksiegowi i inni. Zdecydowana wiekszos¢

przebadanych przedsi¢biorstw istniata w momencie badania 10 lat i dtuzej, co

swiadczylo o ugruntowanej pozycji rynkowej. W zakresie Zrédet pochodzenia

kapitalu dominowaty przedsiebiorstwa majace polskich prywatnych wilascicieli.
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W tabeli 4.2 przedstawiono podzial firm z obu badan pod wzgledem osiaga-

nych wynikéw finansowych.

Tabela 4.2. Wyniki finansowe badanych przedsiebiorstw

Mate Srednie
2012 | 2014 | 2012 | 2014
1| strafa przez trzy lata 2 5 4 1
2 | zysk/strata 33 36 38 32
3| zysk przez frzy lata 65 59 58 67

Wynik finansowy za ostanie trzy lata:

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Przedsigbiorstwa w ramach badania zostaly poproszone o odpowiedz na
pytanie o wynik finansowy w ostatnich trzech latach obrotowych poprzedzaja-
cych badanie, przy czym odpowiedzi uwzglednialy warianty: zysk, strata, brak
lub odmowa odpowiedzi. Liczba firm nie jest rowna 100 w kazdym z wierszy ze
wzgledu na niepelne dane czgstkowe. Podsumowujac wyniki dla tego pytania,
nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ przebadanych firm osiagneta pozytywny wynik

finansowy we wszystkich trzech latach.

4.2. ldentyfikacja zakresu i przedmiotu prowadzonego pomiaru
dokonan

Skokan i in. (2013, s. 68) stwierdzili, ze szczegétowa spisana strategia organi-
zacji przeklada si¢ pozytywnie na wybrane mierniki osiggnie¢, a efekt ten zostat
potwierdzony przez 80% miernikéw poddanych badaniu. Liczbe firm majacych
strategie oraz firm, ktérych strategie oprdcz czesci opisowej zawieraly réwniez
mierniki celow przedsiebiorstwa, zaprezentowano w tabeli 4.3 i na rysunku 4.1.

Z przedstawionych odpowiedzi wynika, ze firmy srednie znacznie cze$ciej
niz male mialy strategie rozwoju. Przedsiebiorstwa srednie dominowaly row-
niez w zakresie uwzgledniania w strategii mierzalnych celéw, takze sposrod
wszystkich firm majacych strategie. Dowodzi to duzego znaczenia wplywu wiel-

kosci przedsigbiorstwa na fakt posiadania spisanej strategii rozwoju dziatalnosci.
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Tabela 4.3. Firmy uczestniczace w badaniu i posiadajace strategie rozwoju

Mate Srednie
2012 ‘ 2014 2012 2014
(zy firma ma strategig rozwoju?
1 tok 34 39 58 63
2 nie 66 61 42 37
(zy strategia oprécz czgsci opisowej zawiera takze mierniki celéw przedsighiorsiwa?

1 tak, zawiera 16 10 38 37
) oo | 1 i n i
Udziot firm posiadajqcych miemiki
celow przedsighiorstwa w grupie 47,1% 25,6% 65,5% 58,7%
firm posiadajqcych strategig rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Rysunek 4.1. Posiadanie strategii i mierzalnych celéw przez firmy objete badaniem

Zrédfo: opracowanie whasne.

Respondenci bioracy udzial w badaniu zostali nast¢pnie zapytani o rézne

kwestie dotyczace rozwigzan w zakresie wykorzystywanego pomiaru dokonan.

W tabeli 4.4 zestawiono odpowiedzi na temat rodzajow stosowanych miernikéw.
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Tabela 4.4. Rodzaje stosowanych miernikéw

Jakiego rodzaju mierniki sq stosowane w firmie? Mate Sredrie
2012 2014 | 2012 | 2014
1| gfownie lub wylgcznie finansowe 47 47 34 33
2 | przede wszystkim inne o charakferze niefinansowym 6 5 4 6
3| zardwno finansowe, jak i niefinansowe 47 47 62 59
4 | zadne 0 1 0 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Male przedsigbiorstwa réwnie czesto odpowiadaly, ze stosujg gtéwnie lub wy-
facznie mierniki finansowe lub zaréwno mierniki finansowe, jak i niefinansowe.
Firmy $rednie czgsciej wskazywaly, ze stosuja bardziej zréwnowazone podejscie
w postaci wykorzystywania zaréwno miernikéw finansowych, jak i niefinanso-
wych. Jest to kolejne potwierdzenie, ze wraz ze wzrostem firmy stosuja bardziej
zaawansowane rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan.

Kolejne pytanie dotyczylo szczebla, na jakim prowadzony jest pomiar

w przedsiebiorstwie (zob. tab. 4.5).

Tabela 4.5. Szczebel pomiaru prowadzonego w przedsigbiorstwie

Na jakim szczeblu prowadzony jest pomiar? Hale Srechie
2012 | 2014 | 2012 | 2014
1 | przedsigbiorstwa jako catosci 78 87 82 77
2 | jednostek organizacyjnych 23 12 31 30
3| poszczegdlnych pracownikéw 7 17 9 13

Zrédfo: opracowanie whasne.

Odpowiedzi nie sumujg si¢, gdyz respondenci odpowiadali ,tak” lub ,,nie”
przy kazdym z wariantéw. W tabeli 4.5 zamieszczono odpowiedzi twierdzace.
Odpowiedzi badanych firm cechowaly sie duzg zbieznoscia, niezaleznie od wiel-
kosci i roku badania. Zdecydowana wigkszos$¢ firm prowadzi pomiar na poziomie
przedsiebiorstwa jako catosci, duzo mniejszym znaczeniem cechowal si¢ poziom
jednostek organizacyjnych, przy czym ze zrozumialych powodéw, wynikajacych
z wielkosci, firmy $rednie zauwazalnie czg¢sciej wskazywaly prowadzenie pomiaru
na tym szczeblu. Pomiar na szczeblu poszczegoélnych pracownikéw prowadzity
jedynie pojedyncze firmy. Przedsiebiorstwa zostaly zapytane réwniez o czesto-
tliwos¢ pomiaru na danych szczeblach w przypadku odpowiedzi twierdzacych.

Najczestszg odpowiedzig byl pomiar dokonywany raz w miesigcu, niezaleznie
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od poziomu pomiaru i wielkoéci firmy. Kolejnym wskazaniem byt pomiar raz na
kwartat oraz pomiar prowadzony w sposéb ciagly.

Respondenci zostali poproszeni takze o odpowiedz na pytanie dotyczace
zwigzkéw pomiedzy stosowanymi miernikami w kontekscie powigzania i upo-

rzgdkowania ich zbioréw (zob. tab. 4.6).

Tabela 4.6. Zwigzek pomiedzy stosowanymi miernikami dokonan

o . o Mate $rednie
Czy mierniki stosowane w Paristwa przedsighiorstwie tworzg:
2012 | 2014 | 2012 | 2014
1| zbidr niepowigzanych miemikéw finansowych 24 22 17 15
2| zbidr niepowigzanych miernikow finansowych i niefinansowych 1 26 28 29
3| zbidr niepowigzanych miernikow niefinansowych [} 3 0 6
4| uporzadkowany system miernikow finansowych 9 2 9 5
5 | uporzgdkowany system miemikéw finansowych i niefinansowych 19 13 23 14
6 | nie wiem, frudno powiedzie¢ 2 34 23 31

Zrédfo: opracowanie whasne.

Najczesciej udzielang odpowiedzia, oprocz braku konkretnego wskazania,
byl zbiér niepowigzanych miernikéw finansowych i niefinansowych. Przed-
siebiorstwa male i $rednie réznily sie miedzy sobg druga najczesciej udzielang
odpowiedzig. Firmy male wskazywaly zbidr niepowiazanych miernikéw finan-
sowych, a firmy $rednie — uporzadkowany system miernikéw finansowych i nie-
finansowych. Po raz kolejny zatem potwierdza si¢ teza o wyzszej profesjonalizacji
pomiaru wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa.

Kolejnym aspektem objetym badaniem byly zrédta stosowanych w przedsie-

biorstwach miernikéw (zob. tab. 4.7).

Tabela 4.7. Sposob opracowania stosowanych miernikow

Sposob opracowania stosowanych miernikow Mate Sredve
2012 | 2014 | 2012 | 2014
1| opracowanie whasne 84 16 79 14
2 | element wlasnego programu koncernu 41 46 59 48
3 | element zakupionego programu komputerowego 35 64 27 50
4| propozycja menedzerdw wyzszego szczebla 47 46 60 37
5 | standardowy benchmark 33 65 32 59
6 | miemiki sq zaczerpnigte z feorii 73 30 76 28
7| miemiki sq zaczerpnigte z innych przedsigbiorstw 45 54 33 53
8 | miemiki opracowane przez fimg zewngfrzng 20 87 15 72

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Odpowiedzi ankietowanych rdznity si¢ w znaczny sposéb w zaleznosci od
roku badania, co jest ciekawym wnioskiem w kontekscie zblizonych odpowiedzi
na poprzednie pytania w poszczegolnych grupach wielkosci, niezaleznie od roku
badania. W pierwszym badaniu z 2012 roku dla obu grup firm, najczestsza odpo-
wiedzig byto opracowanie wlasne stosowanych miernikéw. W drugim zas badaniu,
z roku 2014, ankietowani najczesciej wskazywali opracowanie miernikow przez
firme zewnetrzna. Co ciekawe, warianty najczestsze w jednym badaniu byty naj-
rzadszymi w drugim. Do innych czesto wskazywanych sposobéw opracowania
stosowanych miernikdow nalezaly: zaczerpniecie miernikéw z teorii (w 2012 r.),
standardowy benchmark (w 2014 r.), element wlasnego lub zakupionego programu
komputerowego oraz propozycja menedzeréw wyzszego szczebla. Podsumowujac,
pochodzenie stosowanych miernikéw jest bardzo zréznicowane, co sugeruje zain-
teresowanie przedsiebiorstw tematem i poszukiwanie najwlasciwszych miernikoéw,
jak najlepiej oddajacych procesy tworzenia wartosci w przedsigbiorstwach.

Ankietowani zostali zapytani o powigzanie stosowanych miernikow dokonan
z systemami motywacyjnymi w swoich przedsiebiorstwach. Odpowiedzi zesta-

wiono w tabeli 4.8.

Tabela 4.8. Powiazanie miernikéw dokonan z systemami motywacyjnymi

(zy mierniki osiggnig¢ sg powigzane Mate Srednie
z systemem motywacyjnym? 2012 2014 2012 2014

1| tak, dotyczy to wszystkich pracownikw 47 50 28 37

2 | tak, ale dotyczy to tylko wybranych grup pracownikéw 35 28 46 34
3 | Nie 18 22 26 29

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Male przedsi¢biorstwa najczesciej wskazywaly powigzanie miernikow
dokonan z systemem motywacyjnym dla wszystkich pracownikéw. Wsrod
firm $rednich przewazala odpowiedz o tym powigzaniu dla wybranych grup
pracownikéw. Prawdopodobnie wynika to z réznic w wielko$ci zatrudnienia, co
utrudnia procesy motywacyjne w $rednich firmach, zatrudniajacych nawet kilka
lub kilkanascie razy wigcej pracownikéow niz firmy mate.

Temat miernikéw zostal podjety w kolejnym pytaniu, w ramach ktoérego re-
spondenci wyrazali swoje zdanie na temat zgodno$ci z podanymi stwierdzeniami

dotyczacymi stosowanych miernikéw (zob. tab. 4.9).
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Tabela 4.9. Zgodno$¢ respondentdw z podanymi stwierdzeniami

Igodnos¢ respondentow ze stwierdzeniami Mate Sredrie
2012 | 2014 | 2012 | 2014
1 | miemniki sq zgodne z celami strategicznymi firmy 92 94 95 94
2| miemiki mierzq osiqgniecia, na ktre majq wptyw osoby za nie odpowiedzialne 88 92 83 84
3| miemiki sq podstawq podjecia dziatari polepszajgcych wyniki 88 85 92 86
4| miemiki sq trudne w manipulagii 57 50 59 63
5 | miemiki sq fatwe w opisie i interpretaci, a wigc pracownicy je rozumiejg 73 89 75 87
6 | menedzerowie wykorzystujg miemiki, by szkoli¢ pracownikw, nie by ich kara¢ 69 73 66 81

Ziodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Ankietowani z reguly zgadzali si¢ z podanymi stwierdzeniami, kazdy wa-
riant uzyskat 50 twierdzacych odpowiedzi, niezaleznie od wielkosci firm i roku
badania. Najwigksza zbieznoscia respondenci wykazali si¢ w przypadku stwier-
dzen dotyczacych zgodnosci miernikéw z celami strategicznymi, miernikéw jako
podstawy podjecia dziatan polepszajacych wyniki oraz faktu pomiaru osiggniec,
na ktére majg wplyw osoby za nie odpowiedzialne. Najrzadziej wskazywane byto
stwierdzenie o trudnosci manipulacji miernikami. Jest to niepokojace, jako ze
mierniki powinny w sposob jasny i rzetelny prezentowa¢ dokonania firmy, a ich
wielkosci nie moga by¢ dyskusyjne, gdyz uniemozliwiatoby to powigzanie ich
z systemami motywacyjnymi.

Respondenci zostali poproszeni réwniez o wskazanie wykorzystywanych
w dzialalnos$ci gospodarczej systeméw informatycznych wspierajacych

zarzadzanie i procesy podejmowania decyzji (zob. tab. 4.10).

Tabela 4.10. Systemy informatyczne w badanych przedsiebiorstwach

Jaki system informatyczny Mate Srednie

jest wykorzystywany w firmie? 2012 | 2014 | 2012 | 2014
1 | SAP (SAP Polska) 4 4 8 5
2| SYMFONIA (Sage Symfonia) 15 12 12 18
3 | Comhrch 7 14 9 13
4 | TETA 2 0 3 yi
5 | wasne autorskie 57 47 46 47
6 | inne, jakie? 28 17 36 7
7 | nie mamy 6 20 9 25
8 |z zego: wigeej niz 1 16 13 20 17

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Najczesciej przedsiebiorstwa wykorzystuja wlasne, autorskie systemy infor-
matyczne, stworzone specjalnie dla nich. Produkty uznanych producentéw sys-
temow informatycznych cieszyly sie mniejszym uznaniem. Wynika to zapewne
z wysokich kosztéw zakupu licencji i kosztéw dostosowania istniejacych syste-
mow do potrzeb zamawiajacych je przedsiebiorstw. Wolg one rozwigzania autor-
skie mniejszych firm, co obniza niezbedne naklady kapitalowe na implementacje
tych systemow, jak rowniez pozwala od poczatku na dostosowanie funkcjonalno-
$ci tych systeméw do potrzeb firmy. Wady tego podejscia zauwazalne sa dopiero
przy szybkim rozwoju przedsigbiorstw wigzacym si¢ z ich wzrostem, w tym ze
zwigkszeniem zapotrzebowania na przetworzone i wlasciwe informacje.

Respondenci zostali réwniez poproszeni o oceng¢ zadowolenia z funkcjonu-

jacego systemu pomiaru dokonan w swoich przedsigbiorstwach (zob. tab. 4.11).

Tabela 4.11. Zadowolenie z systemu pomiaru dokonan w badanych przedsigbiorstwach

Mate Srednie
2012 2014 | 2012 | 2014
zdecydowanie ok 23 31 27 27
raczej tak 56 51 57 52
ani fak, ani nie 15 15 11 13
raczej nie 4 3 4 7

Warianty odpowiedzi

b~ (| —

zdecydowanie nie 2 0 1 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Stanowcza wigkszos¢, niezaleznie od wielkosci firmy, objetych badaniem od-
powiedziala, Ze jest zdecydowanie zadowolona lub raczej zadowolona z funkcjo-
nujacego systemu pomiaru dokonan w obu badaniach. Wynika z tego, ze polskie
firmy stosujace pomiar dokonan sg malo krytyczne wobec wykorzystywanych
rozwigzan, co wynika z wlasciwego dopasowania tych rozwigzan do potrzeb in-
formacyjnych przedsigbiorstw albo z braku §wiadomosci potrzeb zmian w tym

zakresie.

4.3. Stosowane mierniki i ich znaczenie w pomiarze dokonan

Duza cze$¢ badania dotyczyta konkretnych miernikdéw, ich stosowania i oce-

ny przydatnosci przez respondentéw. Perera i Baker (2007, s. 18) stwierdzili,
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ze 95% przebadanych przez nich matych i §rednich firm mierzy dokonania re-
gularnie, a jedynie 47% uzywa regularnie niefinansowych miernikéw dokonan.
MSP w znacznie wyzszym stopniu polegaja na finansowych miernikach dokonan.
Peljhan i in. (za: Buhovac, Groft 2012, s. 76) zauwazyli na podstawie badania
323 slowenskich przedsigbiorstw, ze menedzerowie mikro i matych przedsie-
biorstw uwazaja mierniki finansowe za wazniejsze od niefinansowych, a jedynie
duze firmy wykorzystuja zintegrowane systemy pomiaru dokonan.

Pierwsze pytanie w tej czgsci dotyczylo stosowanych przez badane przedsie-
biorstwa miernikéw finansowych. Liczbe twierdzacych odpowiedzi zaprezento-

wano w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Mierniki finansowe stosowane w badanych przedsigbiorstwach

o Mate Srednie
Mierniki finansowe 012 20 012 0
7ysk netfo 87 74 87 78
EBIT /EBITDA 12 11 38 25
przychody ze sprzedazy 84 65 92 70
rentownos¢ 80 58 90 62

plynnos¢ finansowa 81 51 84 63
poziom zadfuzenia i zdolnosci sptaty zadiuzenia 66 28 67 4
ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) 16 9 33 15
inne mierniki finansowe 4 6 15 7
zadne 0 1 1 3

|| Nl |lw | N | —

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Do najczgsciej stosowanych miernikéw finansowych naleza: zysk netto, przy-
chody ze sprzedazy, rentownos¢ i ptynnos¢ finansowa. Nalezg one do najbardziej
znanych kategorii finansowych, w zwigzku z czym czestotliwos¢ ich stosowania
w odpowiedziach ankietowanych nie jest zaskoczeniem. Duzo mniejszym zainte-
resowaniem cieszyly sie¢ nowoczesne kategorie oceny wyniku operacyjnego EBIT/
EBITDA oraz ekonomiczna warto$¢ dodana EVA.

Ankietowani odpowiadali rowniez na pytanie o wazno$¢ wymienionych
miernikéw w kontekscie wykorzystania ich w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
gdzie 1 oznacza najmniej wazny, a 5 - najwazniejszy miernik. Oceny przyznane

przez respondentow zaprezentowano w tabeli 4.13.
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Tabela 4.13. Statystyki dla miernikéw finansowych - znaczenie dla odpowiadajacych

Miernik o d;::\fl?:dzi Srednia Mediana Dominanta sgli(:Zrl::xe
Mate 2012

Tysk netto 87 4,28 4 5 0,81
EBIT/EBITDA 12 3,83 4 4 0,55
Przychody ze sprzedazy 84 442 5 5 08

Renfownos¢ 80 4,14 4 5 0,89
Plynnos¢ finansowa 81 4,32 5 5 0,83
Poziom zadtuzenia i zdolnosci splaty zadhuzenia 66 417 4 4 0,81
Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) 16 3,81 4 4 1,07

Srednie 2012
Tysk netto 87 4,47 5 5 0,77
EBIT/EBITDA 38 416 4 5 0,87
Przychody ze sprzedazy 92 45 5 5 0,74
Renfownos¢ 90 44 5 5 0,79
Plynnosc finansowa 84 4,32 5 5 0,89
Poziom zadtuzenia i zdolnosci sptaty zadtuzenia 67 4,16 4 5 0,97
Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) 33 3,85 4 4 0,82
Mate 2014
Iysk netto 74 4,70 5 5 0,61
EBIT /EBITDA 1 3,36 3 3 1,12
Przychody ze sprzedazy 65 452 5 5 0,66
Rentownos¢ 58 4,55 5 5 0,73
Plynnos¢ finansowa 51 416 4 5 0,99
Poziom zadtuzenia i zdolnosci splaty zadfuzenia 28 4,25 4 5 0,80
Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) 9 422 4 5 0,83
Srednie 2014

Tysk netto 78 4,40 5 5 0,92
EBIT/EBITDA 25 3,92 4 4 1,04
Przychody ze sprzedazy 70 4,63 5 5 0,64
Rentownos¢ 62 4,35 5 5 0,77
Phynnos¢ finansowa 63 4,51 5 5 0,76
Poziom zadtuzenia i zdolnosci sptaty zadtuzenia 4§ 4,24 5 5 1,07
Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) 15 4,00 4 4 0,76

Z16dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Statystyki opisowe obliczone na podstawie odpowiedzi respondentéw wska-
zuj3, ze najlepiej oceniane byly mierniki najczesciej stosowane w praktyce tych
przedsigbiorstw, czyli przychody ze sprzedazy, zysk netto, ptynnos¢ i rentownos¢
finansowa, ktdre uzyskiwaly najczesciej ocene 5. Najnizej oceniane, przy sredniej
okoto 4, byly mierniki najrzadziej stosowane - EBIT/EBITDA oraz EVA.
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Waznym elementem badania bylo pytanie dotyczace pespektyw niefinan-
sowych pomiaru dokonan stosowanych przez badane przedsiebiorstwa, przy
czym zalozono podzial tych perspektyw zaproponowany przez R. Kaplana
i D. Nortona, rozszerzajac je o perspektywy zwigzane z szeroko rozumianym
zréwnowazonym rozwojem, uwzgledniajacym potrzeby zewnetrznych intere-
sariuszy przedsiebiorstwa oraz dbalos¢ o srodowisko. W tabeli 4.14 zestawiono

odpowiedzi ankietowanych na to pytanie.

Tabela4.14. Niefinansowe perspektywy pomiaru dokonan stosowane wbadanych przedsigbiorstwach

Obszar pomiaru dokonan Hate Srechic
2012 2014 2012 2014
1| Klientow 70 44 57 |
2 | dziatalnosci operacyjnej fqcznie z innowacjomi i serwisem 52 37 62 47
3| pracownikow (uczenia sig i rozwoju) 54 33 50 40
4| ochrony Srodowiska 2 15 20 26
5 | dziatalnosci spotecznej 15 6 9 13
6| inny obszar, ktdry nie zostat wymieniony 3 2 4 4
7 | firma nie prowadzi pomiardw w tych obszarach 11 27 9 17

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Najwieksza popularnoscia cieszyla sie perspektywa klientéw, druga co do
czgstosci byla perspektywa dzialalnoéci operacyjnej (proceséw wewnetrznych).
Czesto wybierana byta réwniez perspektywa pracownikéw. Najmniej wskazan
uzyskaly perspektywy zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, co sugeruje, ze
polskie przedsigbiorstwa maja jeszcze niska swiadomos$¢ potrzeby oceny swoich
dokonan w kontekscie wplywu na $rodowisko i spolecznos$¢ lokalng.

Ankietowani zostali rowniez zapytani o stosowane mierniki w zakresie per-
spektyw, ktore wskazali w poprzednim pytaniu. W tabeli 4.15 zestawiono odpo-

wiedzi ankietowanych dotyczace stosowanych miernikéw w perspektywie klientow.

Tabela 4.15. Stosowane mierniki w perspektywie klientow

Mierniki Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
Ogétem 70 44 57 4
1| udziat w rynku 40 19 36 26
2 | lojalnos¢ klientow, np. liczba lub koszt 48 31 45 22
3 | pozyskanie nowych klientow, np. liczba lub koszt 57 30 51 24
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Hiemiki Mate Srednie
2002 | 2014 | 2012 | 2014
4| rentownos¢ klientow 35 15 4 19
5 | zodowolenie /satysfakcja Klientow 58 31 51 29
6 | inne miemiki specyficzne dla badanego przedsigbiorstwa 1 0 4 0

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Najczesciej stosowanymi miernikami w tej perspektywie byly w kolejnosci:
zadowolenie (satysfakcja) klientéw, pozyskanie nowych klientéw oraz lojalnos¢
klientéw. W tabeli 4.16 zestawiono statystyki opisowe obliczone dla ocen przy-

znanych przez respondentéw miernikom w perspektywie klientow.

Tabela 4.16. Oceny miernikéw w perspektywie klientow

Miernik o d:;':;?: di Srednia Mediana Dominanta szdn(:Zrl;:xe
Mate 2012
Udziat w rynku 40 413 4 5 0,88
Lojalnos¢ Klientdw, np. liczba lub koszt 48 4,38 45 5 0,73
Pozyskanie nowych Klientow, np. liczba lub koszt 57 447 5 5 0,73
Rentownosc klientow 35 4,34 4 5 0,73
Zadowolenie /satysfakeja klientow 58 4,67 5 0,54
Srednie 2012
Udziat w rynku 36 4,22 4 5 0,83
Lojalnos¢ klientdw, np. liczba lub koszt 45 4,36 4 4 0,61
Pozyskanie nowych klientow, np. liczba lub koszt 51 4,59 5 5 0,54
Rentownos¢ Klientow 4 4,02 4 4 0,94
Tadowolenie /satysfakcja Klientow 51 476 5 5 0,43
Mate 2014
Udziat w rynku 19 3,79 4 4 1,08
Lojalnos¢ Klientdw, np. liczba lub koszt 31 4,29 4 5 0,78
Pozyskanie nowych Klientow, np. liczba lub koszt 30 457 5 5 0,63
Rentownos¢ klientéw 15 4,21 4 4 0,70
Zadowolenie/satysfakcja klientow 31 4,61 5 5 0,72
Srednie 2014
Udziat w rynku 26 4,08 45 5 1,09
Lojalnos¢ Klientdw, np. liczba lub koszt 22 4.4 5 5 0,96
Pozyskanie nowych klientdw, np. liczba lub koszt 24 4,29 5 5 1,00
Rentownosc klientow 19 3,95 4 5 0,97
Zadowolenie /satysfakeja klientow 29 4,86 5 5 0,35

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Niemal wszystkie mierniki uzyskaly srednie ocen powyzej 4,0, a najczesciej
przyznawang oceng byto 5. Potwierdza to wysokie znaczenie miernikéw w per-
spektywie klientéw w pomiarze dokonan przedsiebiorstw, jak i duza wage samych
klientéw dla dziatalno$ci gospodarczej firm i tworzonej przez nie warto$ci.

Kolejng perspektywa, w ramach ktdrej poproszono o wskazanie stosowanych

miernikow, byt obszar dziatalnosci operacyjnej (zob. tab. 4.17).

Tabela 4.17. Stosowane mierniki w perspektywie dzialalno$ci operacyjnej

Mierniki Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
Oggfem: 52 37 62 47
1| liczba nowych produktow 27 14 33 19
2 | nakfady na badania i rozwdj 17 7 22 12
3| czas wdrazania projektow 20 12 26 14
4 | wydajnos¢ maszyn i urzqdzeri Al 15 35 26
5 | wskazniki awaryjnosci maszyn i urzgdzeri 19 8 24 1
6 | koszt produktu, procesu 36 18 42 31
7 | reklomacje zlozone, uznane 35 12 46 28
8 | inne miemiki specyficzne dla badanego przedsighiorstwa 6 1 9 5

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Miernikami o najwiekszej liczbie wskazan w perspektywie proceséw we-
wnetrznych byly: reklamacje zlozone/uznane, koszt produktu/procesu oraz liczba
nowych produktéw. Kolejne pytanie dotyczylo ocen waznosci tych miernikéw
przyznanych przez ankietowanych (zob. tab. 4.18).

Tabela 4.18. Oceny miernikéw w perspektywie dziatalnosci operacyjnej

Miernik o d;::«?:dzi Srednia Mediana Dominanta Sg}i‘(:]zrl;g:’fe
Mate 2012
Liczba nowych produktéw 27 4N 4 4 0,75
Nakfady na badania i rozwdj 17 3,82 4 4 1,01
(zas wdrazania projekidw 20 4,25 4 4 0,72
Wydajnos¢ maszyn i urzqdzeri Al 4,52 5 5 0,68
Wskazniki awaryjnosci maszyn i urzgdzent 19 4,37 5 5 0,83
Koszt produktu, procesu 36 4,75 5 5 0,50
Reklamacie zlozone, uznane 35 3,91 4 5 0,98
Srednie 2012
Liczba nowych produkidw 33 3,79 4 4 0,70
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Miernik o d;l)g:v?:dzi Srednia Mediana Dominanta sgli(::rlzg:rfe
Nakfady na badania i rozwdj 22 3,64 4 4 0,95
(zas wdrazania projektéw 26 4,00 4 4 0,69
Wydainos¢ maszyn i urzdzer 35 4,03 4 5 0,89
Wskazniki awaryjnosci maszyn i urzgdzen 24 413 4 4 0,74
Koszt produktu, procesu 42 4,60 5 5 0,63
Reklomacje zlozone, uznane 46 4,35 45 5 0,82
Mate 2014
Liczba nowych produktéw 14 3,79 3,5 3 0,89
Naktady na badania i rozwdj 7 3,86 4 4 1,07
(zas wdrazania projektow 12 4,08 4 5 1,00
Wydajnos¢ maszyn i urzqdzeri 15 3,80 4 5 1,26
Wskazniki awaryjnosci maszyn i urzodzen 8 4,00 5 5 1,51
Koszt produktu, procesu 18 4,11 4 4 0,96
Reklamacje ztozone, uznane 12 3,92 4 4 1,16
Srednie 2014
Liczba nowych produktéw 19 3,47 3 3 0,84
Naktady na badania i rozwdj 12 3,67 4 4 0,89
(zas wdrazania projektow 14 4,07 4 5 0,83
Wydajnos¢ maszyn i urzqdzeri 26 431 4 4 0,68
Wskazniki awaryjnosci maszyn i urzgdzen 2 4,29 5 5 0,90
Koszt produktu, procesu 31 4,45 5 5 0,81
Reklamacie ztozone, uznane 28 3,96 4 5 1,10

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Mierniki w perspektywie proceséw wewnetrznych nie byly juz tak wysoko
oceniane jak mierniki klientow, ale i tak wigkszos¢ z nich otrzymala srednig ocen
powyzej 4, a mierniki najczesciej stosowane w tej perspektywie zostaly ocenione
w okolicach wysokiej §redniej 4,5.

Stosowane mierniki w kolejnej perspektywie, dotyczacej pracownikow, zosta-

ty zaprezentowane w tabeli 4.19.

Tabela 4.19. Stosowane mierniki w perspektywie pracownikéw

Mierniki Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
Ogdtem: 54 33 50 40
1| wielkos¢ zatrudnienia 24 16 31 20
2 | rofacja pracownikéw 23 14 21 19
3 | kwalifikace pracownikow 49 21 44 30
4| wskazniki podwyzszania kwalifikacji (m.in. szkoleri) 38 17 39 30
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Mieniki Mate Srednie
2012 2014 2012 2014
5 | wydajnos¢ pracy pracownikdw 44 19 40 26
6 | Srednia ptaca 39 12 34 17
7 | zadowolenie pracownikéw 49 16 34 24
8 | liczba zgloszonych lub wdrozonych wnioskow patentowych lub racjonalizatorskich 5 3 8 7
9 | inne mierniki specyficzne dla badanego przedsigbiorstwa 0 0 2 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

W wyniku przeprowadzonego badania najczesciej stosowanymi miernikami
okazaly sie¢ kwalifikacje, wydajno$¢ oraz zadowolenie pracownikow. Takze i te
mierniki zostaly ocenione pod katem ich wagi. Podsumowanie odpowiedzi an-

kietowanych zamieszczono w tabeli 4.20.

Tabela 4.20. Oceny miernikéw w perspektywie pracownikow

Miernik Li(zl?u . Srednia Mediana Dominanta Odchylenie
odpowiedzi standardowe
Mate 2012
Wielkos¢ zatrudnienia 24 4,04 4 4 0,81
Rotacja pracownikw 23 413 4 4 0,87
Kwalifikacie pracownikéw 49 4,55 5 5 0,58
\Slgsklétll;:])lkl podwyzszania kwalifikacji (m.in. 38 43 i 5 077
Wydajnos¢ pracy pracownikdw 44 4,73 5 5 0,54
Srednia ptaca 39 413 4 4 0,73
Zadowolenie pracownikéw 49 4,47 5 5 0,65
T ; 440 ; ; 055
Srednie 2012
Wielkos¢ zatrudnienia 31 3,84 4 4 0,78
Rotacja pracownikdw 21 3,86 4 4 0,79
Kwalifikacie pracownikéw 44 4,50 5 5 0,63
\Slgilé(ll;?)lkl podwyzszania kwalifikacji (m.in. 39 L ' ' 073
Wydajnos¢ pracy pracownikw 40 455 5 5 0,64
Srednia ptaca 34 4,09 4 4 0,75
Tadowolenie pracownikow 34 4,38 45 5 0,70
i |y e |5 |
Mate 2014
Wielkos¢ zatrudnienia 16 39 4 4 0,77
Rotacja pracownikéw 14 4,0 4 5 1,24
Kwalifikacje pracownikéw 21 45 5 5 0,68
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Miernik Li(zl?u . Srednia Mediana Dominanta Odchylenie
odpowiedzi standardowe

Wskuz'{liki podwyzszania kwalifikacji (m.in. 17 39 A 4 11
szkoler)

Wydajnos¢ pracy pracownikow 19 47 5 5 0,58
Srednia ptaca 12 41 4 4 0,67
Zadowolenie pracownikdw 16 4.4 45 5 0,72
Liczba zgfoszonych |'Ub wdroionych wnioskw 3 33 3 3 0,58
patentowych lub racjonalizatorskich

Srednie 2014

Wielkos¢ zatrudnienia 20 4,00 4 5 0,97
Rotacja pracownikéw 19 4,05 4 4 0,71
Kwalifikacje pracownikw 30 4,63 5 5 0,49
Wskuz'piki podwyzszania kwalifikaji (m.in. 30 447 5 5 082
szkolen)

Wydajnos¢ pracy pracownikdw 26 4,69 5 5 0,62
Srednia placa 17 412 4 5 0,86
Zadowolenie pracownikow 24 4,67 5 5 0,48
Liczba zgfoszonych Ipb wdroionych wnioskow 7 3,86 ' ' 0,49
patentowych lub racjonalizatorskich

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Srednie oceny przyznane przez ankietowanych potwierdzity, ze najlepiej
oceniane sg mierniki najczesciej stosowane w praktyce przez badane
przedsigbiorstwa (Srednia ocen 4,5 i powyzej, zdominujacg oceng 5). Jednak takze
w ramach tej perspektywy mierniki zostaty w wigkszosci $rednio ocenione na 4
i wiecej, co $wiadczy o tym, ze rdwniez perspektywa pracownikow, w kontekscie
prowadzonego pomiaru dokonan, ma duze znaczenie dla ankietowanych.

Podsumowujac t¢ cze$¢ badania nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa w ra-
mach ankiety potwierdzily duze znaczenie miernikdw niefinansowych w ocenie
wynikow prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W istotny sposdb uzupetniaja
one informacje dotyczace wynikéw finansowych o wskazanie obszaréw wptywa-

jacych na tworzenie przyszlej wartosci przedsiebiorstw.

4.4. Sposoby wykorzystania pomiaru dokonan

Waznym aspektem zwigzanym z miernikami dokonan sg sposoby ich wy-
korzystania przez przedsigbiorstwa objete badaniem ankietowym. Wskazania

respondentdw zestawiono w tabeli 4.21.
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Tabela 4.21. Sposoby wykorzystania miernikéw dokonan

N Mate Srednie
Do czego sg wykorzystywane mierniki wynikow?
2012 | 2014 | 2012 | 2014

1 do pomiaru i oceny dokonari dziofalnosci przedsighiorstwa 94 97 96 98
2 do dopracowania wizji i strategii 69 85 77 92
3 do wy]génienin celow oraz integracj tych miemikdw z systemem zarzgdzania ?) 6 70 7

strategicznego
4 do planowania, wyznaczania celow i podejmowania decyzii strategicznych 90 93 92 92
5 do wewngtrznej komunikacji 75 77 78 79
6 do usprawnienia systemdw monitorowania realizacji strategii i uczenia sig organizacii 63 72 74 82
7 do uspram_mieqiq procesow operacyjnych, np. podniesienia wydajnosci pracy pracownikdw, 83 % 93 8

poprawy jakosci
8 do kontroli prowadzonej dziotalnosci biezqcej 96 95 94 96
9 do motywowania pracownikow 88 83 72 80
10 do zewnetrznego raporfowania 4 60 60 64
1 do spetnienia okrelonych wymagari prawnych czy technologicznych 53 68 56 69

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Niemal wszystkie przedsiebiorstwa objete badaniem potwierdzily, ze sto-
sujg mierniki do pomiaru i oceny dokonan dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz
do kontroli prowadzonej dzialalno$ci biezacej. Zblizong, bardzo wysoka liczbe
wskazan otrzymaty réwniez sposoby wykorzystania miernikéw: do planowania,
wyznaczania celow i podejmowania decyzji strategicznych oraz do usprawnienia
proceséw operacyjnych, np. podniesienia wydajnosci pracy pracownikéw, popra-
wy jakos$ci. Wszystkie sposoby wykorzystania miernikéw uzyskaty ponad potowe

wskazan, co sugeruje, ze mierniki dokonan majg liczne zastosowania.

4.5. Rozwiqgzania w zakresie organizacii pomiaru dokonan

Jedno z gtéwnych pytan ankiety badawczej dotyczylo sposobu organizacji po-
miaru dokonan w przedsiebiorstwach objetych badaniem. Wskazuje to na wage,
jaka przypisywana jest pomiarowi poprzez umiejscowienie osrodka odpowiedzial-
nego za pomiar dokonan w strukturze przedsigbiorstwa. Stopien zorganizowania
i usystematyzowania pomiaru jest zwigzany z rodzajem prowadzonej dziatalnosci,
a przede wszystkim z wielkoscig przedsigbiorstwa, cho¢ nie jest to jedyna determi-
nanta. W tabeli 4.21 zestawiono odpowiedzi ankietowanych na pytanie dotyczace

sposobu organizacji pomiaru dokonan w badanych przedsigbiorstwach.
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Tabela 4.22. Spos6b organizacji pomiaru dokonan

Mate Srednie
2012 2014 | 2012 2014
1 wyodrgbniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiaru 14 14 14 15
2 prowadzony jest tylko przez dziaf ksiggowosc, 55 52 4 49
3 prowadzony jest przez wszystkie komdrki w zakresie ich odpowiedzialnosci 31 34 45 36

W jaki sposéh zorganizowany jest pomiar osiggnig¢ w przedsighiorstwie?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Z analizy odpowiedzi wynika, ze najczesciej stosowanym rozwigzaniem
w zakresie sposobu organizacji pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach jest pro-
wadzenie pomiaru tylko przez dziat ksiegowosci, przy czym odpowiedzi takiej
udzielita ponad polowa przedsigbiorstw matych oraz 40 (w 2012 r.) i prawie 50
(w 2014 r.) przedsiebiorstw $rednich. Taki sposob organizacji jest naturalny dla
mniejszych podmiotdw, jako ze ksiegowos¢ jest od rozpoczecia dziatalnosci od-
powiedzialna za rejestrowanie zdarzen gospodarczych i analize wynikow, zwlasz-
cza finansowych, a w szczegdlnosci analize w kontekscie obcigzen podatkowych
oraz w zakresie wymaganym przez sprawozdawczos¢ finansowa. Duzo wskazan
otrzymala réwniez organizacja pomiaru dokonan w formie prowadzonej przez
wszystkie komorki w zakresie ich odpowiedzialnosci. Byta to najczesciej wybie-
rana odpowiedz przez firmy $rednie w badaniu z 2012 roku, ale znaczacg liczbe
wskazan ta forma otrzymata takze wérod firm srednich w roku 2014. Taka or-
ganizacja jest charakterystyczna dla wigkszych podmiotéw, ktore ze wzgledu na
wielko$¢ dzielg si¢ na dziaty wedtug funkcji.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze polskie mate i Srednie przedsigbiorstwa
mierzg swoje dokonania, przy czym pomiar ten w mniejszych podmiotach jest
z reguly nieusystematyzowany, wrecz nieformalny. Wraz ze wzrostem wielkosci
przedsigbiorstwa ro$nie zapotrzebowanie na informacje niezbedne w procesach
podejmowania decyzji, a ze wzgledu na wielko$¢ podmiotu i zatrudnienia proce-
sy pomiaru dokonan ulegaja profesjonalizacji. Przedsigbiorstwa objete badaniem
zauwazaja potrzebe pomiaru sfer niefinansowych, ktére maja wplyw na procesy
tworzenia przyszlej wartosci, co przetozyto si¢ w konsekwencji na wysokie oceny

tych miernikéw w odpowiedziach ankietowanych.
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Podsumowanie

Zrealizowanie celu w postaci diagnozy zakresu wykorzystania, usystematy-
zowania oraz formy przeprowadzania pomiaru dokonan w matych i §rednich
przedsiebiorstwach zostalo oparte na wynikach badania ankietowego przeprowa-
dzonego na grupie 100 malych oraz 100 $rednich przedsiebiorstw w latach 2012
i2014. Prezentacja wynikow diagnozy i ptynacych z nich wnioskéw poprzedzona
zostala przedstawieniem zalozen metodycznych. W rezultacie badania okazalo
sie, ze polskie mate i srednie przedsigbiorstwa stosujg systemowe rozwigzania
w zakresie pomiaru dokonan w niewielkim stopniu. Pierwszym aspektem obje-
tym diagnozg byla identyfikacja zakresu i przedmiotu prowadzonego pomiaru
dokonan w polskich przedsi¢biorstwach. Wiekszos¢ badanych podmiotéw nie
ma strategii rozwoju, a stosowane strategie w matym stopniu zawieraly mierniki
celéw. Pomiar z reguly prowadzony byl na poziomie przedsiebiorstwa jako cato-
$ci, najczesciej przez dzial ksiggowosci. Nastepnie przedstawione zostaly wyniki
badania stosowanych przez male i §rednie przedsiebiorstwa miernikéw dokonan
w podziale wedlug perspektyw pomiaru. Najwieksze znaczenie przypisywano
miernikom finansowym, ktére byly réwniez najczesciej stosowane w praktyce.
W zakresie perspektyw niefinansowych przedsi¢biorstwa wskazywaty na znacze-
nie obszaru klientéw oraz proceséw wewnetrznych, natomiast rzadziej stosowaty
mierniki dokonan w tych obszarach. Kolejnym tematem diagnozy byly sposoby
wykorzystania pomiaru i jego organizacja. Zestawy uzywanych miernikéw rzad-

ko tworzyly usystematyzowane i powigzane zbiory.






Rozdziat 5

Ocena zaleznosci miedzy systemem pomiaru
dokonan a wynikami finansowymi matych i srednich
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Diagnoza stosowanych rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan jest punktem
do wyjscia oceny wptywu systeméw pomiaru dokonan w polskich matych i $red-
nich przedsiebiorstwach na ich wyniki finansowe. Przyjeto zalozenie, ze jezeli
przedsiebiorstwo osiagga zysk dla wlascicieli, to tym samym skutecznie zrealizo-
walo odpowiednio skwantyfikowane wczesniejsze cele klientéw, pracownikow,
kontrahentéw i pozostatych interesariuszy. W Polsce dotychczas nie prowadzono
tego typu analiz. Badania zagraniczne skupiaja si¢ na pomiarze tej zaleznosci
w przedsigbiorstwach duzych, a przeprowadzone badania daly rézne, czesto prze-
ciwstawne wyniki.

Celem szczegdtowym rozdzialu jest weryfikacja istotnosci zaleznosci pomie-
dzy rozwigzaniami w zakresie pomiaru dokonan a wynikami finansowymi ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Przeprowadzone rozwazania oraz wyniki bada-
nia stuzy¢ beda weryfikacji hipotezy czastkowej, méwiacej o tym, ze rozwigzania
w zakresie systemow pomiaru dokonan stosowane obecnie w malych i srednich

przedsigbiorstwach nie wplywaja na ich wyniki finansowe.
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5.1. Zatozenia metodyczne jakosciowego badania przyczynowo-
-skutkowego

Zalezno$¢ pomiedzy rozwigzaniami stosowanymi w pomiarze dokonan pol-
skich matych i §rednich przedsigbiorstw sektora niefinansowego zatrudniajacych
powyzej dziewieciu osdb a ich wynikami finansowymi badano za pomocg dwu-
krotnej ankiety metoda CATI, przeprowadzonej w latach 2012 i 2014 na prébie 200
przedsigbiorstw kazde, w podziale po 100 firm matych oraz 100 firm $rednich. Jed-
no z pytan dotyczylo wynikéw finansowych osigganych w trzech ostatnich latach
przed badaniem, przy czym odpowiedzi nie odnosily si¢ do konkretnych kwot,
lecz jedynie ograniczaly si¢ do wariantéw ,,zysk” lub ,,strata”. Baza z wynikami
ankiet postuzyta do zbadania zaleznosci pomigdzy charakterystykami systeméw
pomiaru dokonan a osigganymi przez przedsiebiorstwa wynikami finansowymi.
Analize powigzan przeprowadzono za pomocg metod statystycznych wlasciwych
dla zmiennych jako$ciowych. Do zbadania zaleznoéci zmiennych wykorzystano
wspolczynniki zbieznosci Czuprowa oraz test niezaleznosci x* Pearsona'.

W tescie niezalezno$ci x* Pearsona weryfikowana jest hipoteza zerowa, ktéra
mowi, ze n-elementowa proba pochodzi z populacji generalnej, w ktorej dwie
zmienne X i Y s3 stochastycznie niezalezne. Statystyka tego testu ma rozklad

X2 0 (r-1)(s—1) stopniach swobody i wyraza si¢ wzorem (1).

lz ZZZM’ 1)

gdzie: =y
r - liczba wariantéw zmiennej X,
s — liczba wariantéw zmiennej Y,
n, — liczba obserwacji posiadajacych i-ty wariant zmiennej X oraz j-y wariant
zmiennej Y,
f; — liczebnodci teoretyczne, wyznaczane przy zalozeniu, Ze zmienne X i Y
sa niezalezne, a liczebnosci te sg obliczane za pomocg wzoru (2)
A n; *n ;
n; = % ()
przy czym n, in, oznaczajg liczebnosci brzegowe.
Dla obliczonej na podstawie proby wartosci statystyki testowej wyznacza si¢

odpowiadajace jej prawdopodobienstwo testowe p. Jezeli jest ono mniejsze niz

! Szerzej: Hozer (1997).
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zalozony poziom istotnosci, to nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa o niezaleznosci
zmiennych na korzys¢ hipotezy alternatywnej mowigcej o ich zalezno$ci. W prze-
ciwnym razie brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Obszar krytycz-
ny w tym tescie jest prawostronny. Decyzje podja¢ mozna réwniez na podstawie
polozenia wyniku wzgledem obszaru krytycznego. Polozenie poza obszarem
wiaze sie z brakiem mozliwosci odrzucenia hipotezy zerowe;.

W celu obliczenia wspolczynnika zbieznodci Czuprowa (3) wykorzystuje sie

te samg statystyke co w tescie x* (wzor 1).

X2
T.. = 3
xy n/(r-1)(s—1) ( )

Wspotczynnik Czuprowa przyjmuje wartosci od 0 do 1. Wynik bliski 0 ozna-
cza niezalezno$¢ stochastyczng zmiennych, za$ wynik bliski 1 silng zalezno$¢
pomiedzy zmiennymi. Obliczenia wartosci wspotczynnika Czuprowa przeprowa-
dzone zostaly na podstawie tablic kontyngencji dla rozktadu dwuwymiarowego.

Ze wzgledu na zalozenia tego testu’ zmienna charakteryzujaca wyniki fi-
nansowe zostala podzielona na dwie kategorie: (1) zyski we wszystkich trzech
badanych latach oraz (2) pozostale wyniki. Liczba badanych firm z podziatem na
osiggane kategorie wynikéw finansowych oraz po odliczeniu brakéw i odmoéw

odpowiedzi zostata przedstawiona w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Liczba przebadanych przedsiebiorstw w podziale wedtug wielkoéci, roku badania
i osigganych wynikéw finansowych

o Wloslin | i e o e
1| mok 017 9 & 7
2| sene 017 % 58 2
3 | mok 014 B 59 3
4| sene 014 B o 19

Zrédto: opracowanie whasne.

Ze wzgledu na fakt, iz nie wszystkie firmy dziataly na rynku 3 lata i dluzej,
jak réwniez nie kazdy respondent mial pelne informacje o wynikach finansowych
przedsiebiorstwa, powstaly pewne rozbieznosci w liczbach odpowiedzi. W ba-

daniu wzieto pod uwage jedynie te podmioty, ktére okreslity wynik finansowy

2 Laczenie klas o matych liczebnosciach.
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przedsigbiorstwa we wszystkich trzech latach poprzedzajacych badania. Jedna
z réznic pomiedzy badaniami byla zmiana liczby firm deklarujacych osigganie
dodatnich wynikéw finansowych w trzech latach pomiedzy malymi a srednimi
firmami, ale réznice te nie byty znaczne. Dodatkowo brak pelnej reprezentatyw-
nosci badanych przedsigbiorstw (préba byla losowana z uwzglednieniem udzia-
téw poszczegolnych sektoréw dzialalnosci) nie pozwala na wyciaganie wnioskow
o zmianach zachodzacych pomigdzy dwoma latami badan. Ponizej oméwiono
ocene wybranych zaleznoéci pomigdzy stosowanymi rozwigzaniami w zakresie

pomiaru dokonan przez MSP a osigganymi wynikami finansowymi.

5.2. Zwigzek miedzy pomiarem dokonar a wynikami finansowymi
w matych przedsigbiorstwach

Pierwsza z badanych zaleznosci dotyczyla posiadania przez przedsigbiorstwa
strategii rozwoju i jej ewentualnego opisu za pomocg mierzalnych celow. W tabeli
5.2 zamieszczono dane wyjsciowe, a w tabeli 5.3 wyniki obliczonych statystyk dla

tej zaleznosci.

Tabela 5.2. Liczba firm malych majacych strategie i ich wyniki finansowe

Gruna f Posiada strategig opisang Iysk Pozostate
rupa firm - , o
za pomocg mierzalnych celéw | wirzech latach | wyniki
Mate 2012 16 8 8
Mate 2014 8 7 1

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 5.3. Wyniki finansowe malych przedsigbiorstw a posiadanie strategii opisanej mierzalnymi
celami

.| Wspotczynnik | Statystyka | Stopnie . )
Grupa firm Cauprowa festu swobody Poziomp | Wniosek
Mate 2012 0,185 4,461 2 0,107 | niezaleine
Mate 2014 0,119 1,797 2 0,407 | niezaleine

Zrédio: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzenia testu x> na poziomie istotnosci 0,05 nie mozna od-

rzuci¢ hipotezy zerowej, méwigcej o niezaleznosci pomiedzy badanymizmiennymi
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dla obu badanych grup przedsigbiorstw. Takze obliczone wspolczynniki Czupro-
wa wskazujg na niskg zaleznos$¢, cho¢ zauwazy¢ mozna, ze w pierwszym badaniu
z 2012 roku zalezno$¢ ta byla nieznacznie wyzsza w poréwnaniu z rokiem 2014.
Oznacza to, ze odpowiedzi udzielone przez respondentéw nie pozwalaja na po-
twierdzenie zaleznosci migedzy posiadaniem strategii i jej konkretyzacji za pomo-
ca mierzalnych celéw a osigganymi wynikami finansowymi.

Druga zaleznos¢ objeta badaniem to wplyw rodzaju stosowanych miernikow
dokonan na wyniki finansowe. Warianty odpowiedzi na pytanie O3 ,,Jakiego ro-
dzaju mierniki sg stosowane w firmie?” byly nastepujace:

1. Gtloéwnie lub wylacznie finansowe.

2. Przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym.
3. Zardéwno finansowe, jak i niefinansowe.

4. Zadne.

W tabeli 5.4 przedstawiono podzial badanych matych firm ze wzgledu na
osiggane wyniki finansowe w trzech latach oraz rodzaj stosowanych miernikéw
w pomiarze dokonan, a na rysunku 5.1 udzial firm osiagajacych zyski w trzech

latach przy danych wariantach odpowiedzi.

Tabela 5.4. Podziat firm matych wedlug rodzaju stosowanych miernikéw i uzyskiwanych wynikéw
finansowych

Grupa firm Rodzaj miernikéw stosowanych w firmie Liczba firm | Zysk w trzech latach P(‘::;::E:[ ¢
gtownie lub wytgcznie finansowe 44 27 17

Mate 2012 | przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym 6 6 0
zardwno finansowe, jak i niefinansowe 42 32 10
gtéwnie lub wytgeznie finansowe 43 25 18

Mate 2014 | przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym 3 ] 2
zardwno finansowe, jak i niefinansowe 43 33 10

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.1. Male przedsi¢biorstwa a rodzaj stosowanych miernikéw

Zrédio: opracowanie wiasne.

Z zebranych danych wynika, ze w obu badaniach stosunkowo wiecej firm sto-
sujacych zaréwno finansowe, jak i niefinansowe mierniki dokonan osiggato zysk
we wszystkich trzech latach w poréwnaniu ze stosowaniem jedynie miernikow
finansowych lub tez niefinansowych. Szczegélnym przypadkiem byly przedsie-
biorstwa wskazujace w 2012 roku na stosowanie gléwnie lub jedynie miernikéw
niefinansowych, gdzie wszystkie osiagnety zyski w trzech latach poprzedzajacych
badanie, ale grupa ta skladala si¢ jedynie z 6 firm. Prezentacje wynikow testu

niezalezno$ci x> zamieszczono w tabeli 5.5.
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Tabela 5.5. Wyniki finansowe malych przedsi¢biorstw a rodzaj miernikéw stosowanych przez
przedsigbiorstwa

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testuy? | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Mate 2012 0,195 4,944 2 0,084 niezalezne
Mate 2014 0,196 4,840 2 0,089 niezalezne

Zrédfo: opracowanie whasne.

Podsumowujac wyniki, nalezy zauwazy¢, ze takze w tym przypadku nie moz-
na na poziomie istotnosci 0,05 odrzuci¢ hipotezy zerowej, méwigcej o niezalez-
nosci, co oznacza brak statystycznie zauwazalnego wptywu rodzaju stosowanych
miernikdéw na wyniki finansowe polskich matych przedsiebiorstw, cho¢ poziomy
prawdopodobienstwa p nie s3 duzo wyzsze od zakladanego poziomu istotnosci
0,05. Wspolczynniki Czuprowa takze wskazujg na dos¢ stabg zalezno$¢, zblizona
w obu badanych wariantach. Warte odnotowania jest, ze zmienne s3 od siebie
zalezne przy zalozeniu poziomu istotnosci a = 0,10.

Kolejna zbadana zalezno$¢ dotyczyta organizacji pomiaru dokonan i wyni-
koéw finansowych matych firm. Pytanie z ankiety badawczej: ,W jaki sposéb jest
zorganizowany pomiar dokonan w przedsiebiorstwie?” zawieralo mozliwe od-
powiedzi:

1. Wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla do spraw pomiaru.

2. Pomiar prowadzony jest tylko przez dzial ksiggowosci.

3. Pomiar prowadzony jest przez wszystkie komorki w zakresie ich odpowie-
dzialno$ci.

Rozklad odpowiedzi firm wskazujacych na dana organizacj¢ pomiaru w po-
dziale na osiggane wyniki finansowe zaprezentowano w tabeli 5.6, a na rysunku
5.2 widoczne s3 udzialy firm najbardziej zyskownych wybierajacych dane wa-
rianty odpowiedzi.

Tabela 5.6. Podzial firm matych ze wzgledu na sposéb organizacji pomiaru dokonan i osigganych
wynikéw finansowych

Grupa firm Sposob organizacji pomiaru dokonan Liczba firm Iysk wtrzech latach |  Pozostate wyniki
wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiary 14 7 7

Mate 2012 pomiar prowadzony jest tylko przez dziat ksiegowosci 51 36 15
pomiar prowadzony jest przez wszystkie komdrki 97 9 5
w zakresie ich odpowiedzialnosci
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Grupa firm Sposdb organizacii pomiaru dokonan Liczba firm Iysk wtrzech latach |  Pozostate wyniki
wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiaru 12 9 3
Male 2014 pomiar prowadzony jest tylko przez dziat ksiegowosci 46 26 20
pomiar prowadzony jest przez wszystkie komdrki 3 2 7
w zakresie ich odpowiedzialnosci
Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.2. Mate przedsigbiorstwa a sposéb organizacii pomiaru dokonar

Zrédfo: opracowanie whasne.

Pomiar prowadzony jest przez
wszystkie komorki w zakresie
ich odpowiedzialnosci

Analiza danych wyjsciowych, stuzacych za podstawe do testow niezaleznosci,
pozwala wysnu¢ wniosek, iz §rednio najlepsze wyniki osiggaly przedsiebiorstwa,
w ktorych pomiar prowadzony jest przez wszystkie komorki w zakresie ich od-
powiedzialno$ci. Tabela 5.7 zawiera podsumowanie badania zaleznosci pomiedzy

omawianymi zmiennymi.
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Tabela 5.7. Wyniki finansowe malych przedsigbiorstw a sposéb zorganizowania pomiaru dokonan
w przedsiebiorstwach

Grupafirm | Wspotczynnik Czuprowa Statystyka testuy2 | Stopnie swobody | Poziom p Whiosek
Mate 2012 0,184 4,407 2 0,110 niezalezne
Mate 2014 0,180 4,090 2 0,129 niezalezne

Zrédfo: opracowanie whasne.

Obliczone statystyki wskazuja na brak mozliwosci stwierdzenia statystycznej
zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi. Oznacza to, Ze w zbadanych pod-
miotach jest staby wplyw organizacji pomiaru dokonan w ujgciu podmiotowym
na wyniki finansowe prowadzonej dziatalnosci.

Kolejnym aspektem objetym badaniem byl wplyw systematyzacji zbioru
miernikéw dokonan na osiggane wyniki finansowe. Przedsi¢biorstwa zapytane
zostaly o to, czy stosowane przez nie mierniki tworza:

1. Zbiér niepowigzanych, innych dla kazdego dzialu miernikéw finansowych.
2. Zbior niepowigzanych, innych dla kazdego dzialu miernikéw finansowych
i niefinansowych.

Zbior niepowigzanych, innych dla kazdego dzialu miernikéw niefinansowych.
Uporzadkowany system miernikéw finansowych.

Uporzadkowany system miernikéw finansowych i niefinansowych.

o U e W

Nie wiem, trudno powiedzie¢.
Podziat przedsigbiorstw matych, z obu badan, zgodnie z kryterium wynikow
finansowych oraz sposobu organizacji pomiaru przedstawiono w tabeli 5.8 i na

rysunku 5.3, uwzgledniajagcym udzial firm osiggajacych zyski w trzech latach.

Tabela 5.8. Podzial firm malych ze wzgledu na usystematyzowanie zbioru miernikéw dokonan
i osigganych wynikéw finansowych

Gf::l{;;u Nr odp. Sposob organizacji pomiaru dokonan Liczba firm " trszI:ll(uiach P:,Z;:itlgi{e
1 zhiér niepowigzanych, innych dla kazdego dziaty miemikéw finansowych 23 16 7
9 .zbiAér'niepowiqzunych, innych dla kazdego dziatu miemikdw finansowych 19 13 6
i niefinansowych
Mate 2012 | 3 zhidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziaty miernikéw niefinansowych 5 5 0
4 uporzadkowany system miernikéw finansowych 8 4 4
5 uporzqdkowany system miemikéw finansowych i niefinansowych 17 10 7
6 nie wiem, trudno powiedzie¢ 20 17 3
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Gfrl:j::lu Nr odp. Sposdb organizacji pomiaru dokonan Liczba firm » "ZZZ; Il(otu(h Pl;f;::;:{e
] zhidr nigpowigzanych, innych dla kazdego dziaty miemikow finansowych 18 17 1
9 ;b@ér_niepowiqzanych, innych dla kazdego dziatu miemikéw finansowych 23 16 7
i niefinansowych
Mafe 2014 | 3 zhidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziotu miemikéw niefinansowych 3 3 0
4 uporzqdkowany system miemikéw finansowych 1 0 1
5 uporzqdkowany system miemikéw finansowych i niefinansowych 12 10 2
6 nie wiem, trudno powiedziec 32 13 19

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.3. Mate przedsigbiorstwa a usystematyzowanie zbioru miermikéw dokonan

Zrédto: opracowanie whasne.

W przypadku tych zmiennych brak jest jednoznacznych wnioskéw na temat
zaleznosci. Najlepsze wyniki finansowe uzyskiwaly firmy stosujace zbiér niepo-
wigzanych miernikéw niefinansowych, ale bardzo mata ich liczba w obu latach
nie umozliwia postawienia ogélnych wnioskow. Wyniki testow badania zalezno-

$ci zamieszczone zostaly w tabeli 5.9.

Tabela 5.9. Wyniki finansowe malych przedsi¢biorstw a usystematyzowanie zbioru miernikow
pomiaru dokonan

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testux2 | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Mate 2012 0,183 6,914 5 0,227 niezalezne
Mate 2014 0,325 20,980 5 0,001 zalezne

Zrédto: opracowanie whasne.
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W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono istotng (na poziomie 0,05)
zalezno$¢ pomiedzy uporzadkowaniem systemu miernikéw dokonan a wynika-
mi finansowymi dla matych przedsigbiorstw z drugiego badania. Wspoélczyn-
nik zbieznosci Czuprowa wskazuje na umiarkowang zaleznos¢, ale poziom tego
wskaznika byt najwyzszy ze wszystkich obliczonych w ramach badania. Mozna
zauwazy¢, ze wérdd firm, ktére udzielity odpowiedzi ,,nie wiem, trudno powie-
dzie¢”, prawie 2/3 nie charakteryzowalo si¢ zyskiem w trzech latach.

Ostatnia zbadana zaleznos$¢ dotyczyta zaleznosci pomiedzy wykorzystaniem
pomiaru dokonan w systemach motywacyjnych przedsigbiorstw a osigganymi
przez firmy wynikami finansowymi. Na pytanie ,,Czy mierniki dokonan sg czy
nie s3 powigzane z systemem motywacyjnym w Panstwa przedsiebiorstwie?”
mozliwe byly nastepujace warianty odpowiedzi:

1. Tak, dotyczy to wszystkich pracownikoéw.
2. Tak, ale dotyczy to tylko wybranych grup pracownikoéw.
3. Nie.

Struktura przedsigbiorstw malych ze wzgledu na badane zmienne widoczna
jest w tabeli 5.10 i na rysunku 5.4, uwzgledniajacym udzial firm osiagajacych zyski
we wszystkich trzech latach objetych badaniem.

Tabela 5.10. Struktura firm malych ze wzgledu na powigzanie miernikéw dokonan z systemem
motywacyjnym i osiagane wyniki finansowe

Powigzanie miernikow dokonari z systemem

Grupa firm . Liczha firm Iysk wtrzech latach | Pozostate wyniki
motywacyjnym

tak, dotyczy to wszystkich pracownikdw 42 28 14

Male 2012 tak, ale doltyczy to tylko wybranych grup 33 2 9
pracownikéw
nie 17 13 4
tak, dotyczy to wszystkich pracownikéw 45 36 9

Male 2014 tak, ale do}yczy to tylko wybranych grup 7 1" 1"
pracownikw
nie 22 12 10

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.4. Mate przedsigbiorstwa a powigzanie miernikéw dokonar z systemem motywacyjnym

Zrédto: opracowanie whasne.

Dane liczbowe wskazuja, ze po wzieciu pod uwage obu badan $rednio najlep-
sze wyniki finansowe cechowaly firmy, ktére wigzg mierniki dokonan z syste-
mem motywacyjnym dla wszystkich pracownikéw. Wyniki przeprowadzonego

badania zalezno$ci pomiedzy zmiennymi zaprezentowane zostaly w tabeli 5.11.

Tabela 5.11. Wyniki finansowe malych przedsi¢biorstw a powigzanie miernikéw dokonan
z systemami motywacyjnymi

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testu 2 | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Mate 2012 0,072 0,668 2 0,716 niezalezne
Mate 2014 0,248 7,756 2 0,021 zalezne

Zrédto: opracowanie whasne.

Takze w tym badaniu tylko dla jednej z grup firm mozna na podstawie ob-
liczonych wynikéw odrzuci¢ hipoteze zerowg o niezaleznosci miedzy badanymi
zmiennymi (poziom istotnosci 0,05). Male przedsiebiorstwa z drugiego badania
wykazaly si¢ zaleznoscig o umiarkowanym stopniu, ale najwyzszym wsrod zba-
danych grup - zmiana wspdlczynnika korelacji Czuprowa pomiedzy pierwszym
a drugim badaniem na korzys¢ badania z 2014 roku dla przedsiebiorstw matych.
Otrzymane wyniki wskazuja, Ze firmy wigzgce system motywacyjny z systemem

pomiaru dokonan dla wszystkich pracownikow osiagaja wyzsze wyniki finanso-
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we w poréwnaniu z firmami, ktére wykorzystuja pomiar dokonan w kontekscie

motywacji wybranych grup pracownikéw lub w ogéle go nie wykorzystuja.

5.3. Badanie korelacji pomiaru dokonari i wynikéw finansowych
w $rednich przedsiebiorstwach

Analogicznie do badania zalezno$ci wynikow przedsiebiorstw matych, takze
i dla firm $rednich pierwsza z badanych zaleznosci dotyczyta posiadania przez te
przedsigbiorstwa strategii rozwoju i jej ewentualnego opisu za pomocg mierzal-
nych celow. W tabeli 5.12 zestawiono liczby firm majacych strategie opisang za

pomoca mierzalnych celdéw, zas w tabeli 5.13. wyniki testow dla tej zaleznosci.

Tabela 5.12. Liczba firm $rednich posiadajacych strategie i ich wyniki finansowe

Grupa firm Posiuda strategie OPIS::&:’G pomocy mierzalnych Iysk w trzech latach Pozostate wyniki
Sredhie 2012 37 ] 13
Srednie 2014 30 25 5

Zrédfo: opracowanie whasne.

Tabela 5.13. Wyniki finansowe $rednich przedsigbiorstw a posiadanie strategii opisanej mierzalnymi
celami

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka festuy? | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Srednie 2012 0,167 3,845 2 0,146 niezalezne
Srednie 2014 0,121 1,767 2 0,413 niezalezne

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzenia testu x* na poziomie istotnosci 0,05 nie mozna
odrzuci¢ hipotezy zerowej, méwiacej o niezaleznosci miedzy badanymi zmienny-
mi dla obu badanych grup przedsiebiorstw. Wspotczynniki zbieznoéci Czuprowa
informujg o stabej zaleznosci, nieco wyzszej w pierwszym badaniu z 2012 roku
w poréwnaniu z rokiem 2014. Wynika z tego, ze odpowiedzi udzielone przez re-
spondentéw nie pozwalaja na potwierdzenie zaleznosci pomiedzy posiadaniem
strategii oraz jej konkretyzacja za pomocg mierzalnych celéw a osigganymi wy-

nikami finansowymi.
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Drugg zaleznoscig, dla ktorej przeprowadzono testy niezaleznosci, jest wptyw
rodzaju stosowanych miernikéw dokonan na wyniki finansowe. W tabeli 5.14
przedstawiono podzial $rednich przedsiebiorstw objetych badaniem ze wzgledu
na osiggane wyniki finansowe, jak réwniez rodzaj stosowanych miernikéw, a na
rysunku 5.5 uwzgledniono udzial firm osiagajacych zyski w trzech latach objetych

pytaniem.

Tabela 5.14. Podzial firm §rednich wedlug rodzaju stosowanych miernikéw i uzyskiwanych wynikow
finansowych

Grupa firm Rodzaj miernikéw stosowanych w firmie Liczha firm Iysk wtrzech latach |  Pozostate wyniki
glownie lub wylgcznie finansowe 34 23 11
) pfzgde wszystkim inne o charakferze 3 3 0
Srednie 2012 niefinansowym
zar6wno finansowe, juk i niefinansowe 61 32 29
7adne 0 0 0
gtownie lub wylgcznie finansowe 30 1 9
) pfze_de wszystkim inne o charakterze 4 9 9
Srednie 2014 niefinansowym
zardwno finansowe, jak i niefinansowe 52 44 8
zadne 0 0 0

Zrédio: opracowanie whasne.

Widoczna jest réznica pomigedzy dwoma badaniami w zakresie liczby firm
osiggajacych zyski w trzech latach a stosujacych zaréwno finansowe, jak i niefi-
nansowe mierniki dokonan. Podkresli¢ jednak trzeba, ze w badaniu nie brano
pod uwage warunkow zewnetrznego otoczenia przedsiebiorstw. Zauwazalna jest
réwniez réznica miedzy firmami stosujacymi przede wszystkim mierniki nie-
finansowe, ale ze wzgledu na bardzo niska liczb¢ odpowiedzi ta grupa nie daje
podstaw do wyciggania wnioskéw. W tabeli 5.15 zaprezentowano wyniki testow

niezaleznosci migedzy badanymi zmiennymi.

Tabela 5.15. Wyniki finansowe $rednich przedsigbiorstw a rodzaj miernikéw stosowanych przez
przedsigbiorstwa

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testu 2 | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Srednie 2012 0,174 429 2 0,121 niezalezne
Srednie 2014 0,187 4,259 2 0,119 niezalezne

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.5. Srednie przedsiebiorstwa a rodzaj stosowanych miernikéw

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Z analizy rezultatow zamieszczonych w tabeli 5.15 wynika, ze takze w tym

przypadku nie mozna na poziomie istotnosci 0,05 odrzuci¢ hipotezy zerowej,

mowigcej o niezaleznosci. Oznacza to brak zauwazalnego wplywu rodzaju sto-

sowanych miernikéw na wyniki finansowe polskich s$rednich przedsi¢biorstw.

Wspolczynniki zbieznosci Czuprowa takze wskazujg na stabg zaleznos¢, zblizong

dla obu lat, z minimalng przewaga dla 2014 roku.

Kolejna zaleznoscia objeta badaniem byto powigzanie organizacji pomiaru

dokonan oraz wynikéw finansowych $rednich przedsigbiorstw. Podzial firm ze

wzgledu na te charakterystyki widoczny jest w tabeli 5.16, a udzial firm osiagaja-

cych zyski w trzech latach zostal zaprezentowany na rysunku 5.6.
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Tabela 5.16. Podziat firm $§rednich ze wzgledu na sposéb organizacji pomiaru dokonan i osigganych
wynikéw finansowych

Grupa firm Sposob organizacji pomiaru dokonan Liczha firm | Zysk wtrzech latach | Pozostate wyniki
wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiary 13 9 4
$tadric 2012 pomiar prowadzony jest tylko przez dziat ksiegowosci 41 24 17
pomiar prowadzony jest przez wszystkie komarki w zakresie
: R 44 25 19
ich odpowiedzialnosci
wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiaru 13 10 3
$radhie 2014 pomiar prowadzony jest tylko przez dziat ksiegowosci 43 32 11
pomiar prowadzony jest przez wszystkie komarki w zakresie 30 2 5
ich odpowiedzialnosci
Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.6. Srednie przedsiebiorstwa a sposob organizacii pomiaru dokonar

Zrédfo: opracowanie whasne.

Na podstawie zebranych danych nalezy stwierdzi¢, ze brak jest widocznych zwigz-
kéw pomiedzy organizacja pomiaru dokonan a osigganymi wynikami przy wzieciu
pod uwage obu badan, chociaz dla 2014 roku udziaty firm osiggajacych zysk w trzech
latach sa wyzsze. Wplyw na to moze jednak mie¢ fakt, iz w 2014 roku stosunkowo
wigcej przedsiebiorstw osiagneto zyski we wszystkich latach. W tabeli 5.17 zamiesz-

czono wyniKki statystycznego badania zaleznosci pomigdzy omawianymi zmiennymi.
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Tabela 5.17. Wyniki finansowe $rednich przedsigbiorstw a sposéb zorganizowania pomiaru dokonan
w przedsiebiorstwach

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testux? | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Srednie 2012 0,069 0,652 2 0,722 niezalezne
Srednie 2014 0,082 0,825 2 0,662 niezalezne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie obliczonych statystyk nie mozna stwierdzi¢ zalezno$ci pomie-
dzy badanymi zmiennymi, co oznacza, ze w praktyce wplyw organizacji pomiaru
dokonan na osiggane wyniki finansowe jest statystycznie nieistotny.

Przeprowadzono réwniez badanie dotyczace oceny wplywu usystematyzowa-
nia zbioru miernikéw dokonan (lub jego braku) na osiggane wyniki finansowe
przez przedsiebiorstwa, a w tabeli 5.18 zamieszczono podzial firm uwzgledniajacy

te zmienne.

Tabela 5.18. Podzial firm $rednich ze wzgledu na usystematyzowanie zbioru miernikéw dokonan
i osigganych wynikéw finansowych

Grupa firm OIJL Usystematyzowanie zbioru miernikow dokonar Liczba firm | Zysk w trzech latach | Pozostate wyniki
zhidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziotu miemikéw
1 y 17 1 6
finansowych
zbicr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu miemikw
2 ) A 27 15 12
finansowych i niefinansowych
. zhicr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu miemikéw
Sredrie 2012 |3 niefinansowych 0 0 0
4 uporzqdkowany system miemikéw finansowych, 9 7 2
5 uporzqdkowuny system miernikw finansowych i 9 " "
niefinansowych
6 nie wiem, frudno powiedzie¢ 23 14 9
zbidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu miemikw
1 P 13 9 4
inansowych
zhidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziotu miemikéw
2 y . 25 20 5
finansowych i niefinansowych
. zhidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziotu miemikéw
Sredrie 2014 3 niefinansowych 4 ] 3
4 uporzqdkowany system miermikéw finansowych, 5 5 0
uporzqdkowany system miemikéw finansowych i
5 c 13 11 2
niefinansowych
6 nig wiem, frudno powiedzie¢ 26 21 5

Zrodto: opracowanie whasne.
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Na rysunku 5.7 przedstawiono udzial firm osiagajacych zyski w trzech latach
poprzedzajacych badanie.
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Rysunek 5.7. Srednie przedsiebiorstwa a usystematyzowanie zbioru miemikéw dokonar

Zrédto: opracowanie whasne.

badanymi latami, a struktura firm osiagajacych zyski w ciggu trzech lat jest
zroznicowana. Podkredli¢ nalezy jednak, ze najwyzszy odsetek firm najbardziej
rentownych w obu latach cechowat odpowiedz wskazujacg na stosowanie usyste-
matyzowanego zbioru miernikéw finansowych. W tabeli 5.19 zestawiono wyniki

badania statystycznego tej zalezno$ci.

Tabela 5.19. Wyniki finansowe $rednich przedsigbiorstw a usystematyzowanie zbioru miernikéw
pomiaru dokonan

Grupa firm Wspofczynnik Czuprowa | Statystyka festu 52 | Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Srednie 2012 0,112 2,445 4 0,655 niezalezne
Srednie 2014 0,217 9,019 5 0,108 niezalezne

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie obliczonych statystyk nie stwierdzono istotnych zaleznosci

(na poziomie 0,05) pomiedzy uporzadkowaniem systemu miernikéw dokonan
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a wynikami finansowymi dla $rednich przedsigbiorstw. Wspdtczynniki Czupro-
wa rowniez wskazujg na niskg zalezno$¢, co przyczynia sie do braku mozliwosci
odrzucenia hipotezy zerowej o niezaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi.
Ostatnig zaleznoscig objeta badaniem byl zwigzek miedzy wykorzystaniem
pomiaru dokonan w systemach motywacyjnych srednich przedsiebiorstw a osia-
ganymi przez te firmy wynikami finansowymi. Wplyw tych zmiennych na struk-
ture firm objetych badaniem zestawiono w tabeli 5.20, a na rysunku 5.8 uwzgled-

niono udzial firm z zyskami w trzech latach.

Tabela 5.20. Struktura firm $rednich ze wzgledu na powiazanie miernikéw dokonan z systemem
motywacyjnym i osiaggane wyniki finansowe

Grupa firm Powigzonie mierniktw dgkonuﬁ Zsystemem Liczba firm | Zysk wtrzech latach | Pozostate wyniki
motywacyjnym
tak, dotyczy to wszystkich pracownikéw 28 14 14
Srednie 2012 | tak, ale dotyczy to tylko wybranych grup pracownikéw 45 30 15
nie 25 14 1
tak, dotyczy to wszystkich pracownikdw 33 29 4
Srednie 2014 | tak, ale dotyczy to tylko wybranych grup pracownikow 28 21 7
nie 25 17 8

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.8. Srednie przedsiebiorstwa a powigzanie miemikow dokonar z systemem motywacyjnym

Zrédto: opracowanie whasne.
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Ze wzgledu na znaczne zréznicowanie miedzy badanymi latami brak jest
mozliwosci wskazania rozwigzania wplywajacego na osiggane wyniki finansowe
w wiekszym stopniu. Obliczone wspdétczynniki oraz wnioski z badania zaleznosci

pomiedzy tymi zmiennymi zaprezentowano w tabeli 5.21.

Tabela 5.21. Wyniki finansowe $rednich przedsigbiorstw a powigzanie miernikéw dokonan
z systemami motywacyjnymi

Grupa firm Wspétczynnik Czuprowa | Statystyka testu %2 | - Stopnie swobody Poziom p Whiosek
Srednie 2012 0,124 2,126 2 0,345 niezalezne
Srednie 2014 0,169 3,470 2 0,176 niezalezne

Zrédto: opracowanie wihasne.

Statystyki dotyczace zaleznosci wskazuja na jej brak miedzy omawianymi
zmiennymi. Oznacza to, ze dla wynikéw finansowych osigganych przez prze-
badane firmy $rednie nie ma znaczenia powigzanie miernikéw dokonan z syste-
mami motywacyjnymi, zaréwno tych dotyczacych wszystkich pracownikéw, jak

i tylko wybranych grup pracownikéw.

5.4. Konkluzje wynikajgce z przeprowadzonego badania

Badanie zaleznosci miedzy wynikami finansowymi polskich matych i $red-
nich przedsiebiorstw a stosowanymi przez te firmy rozwigzaniami w zakresie
pomiaru dokonan nie zakonczylo si¢ sukcesem w postaci statystycznego potwier-
dzenia tej zaleznosci. Dane czgstkowe jednak sugeruja, ze taka korelacja jest moz-
liwa, co potwierdza koniecznos$¢ przeprowadzenia dalszych badan. Przeprowa-
dzono réwniez badanie podobienstw struktury odpowiedzi za pomoca odleglosci
miejskiej d wedlug udzialu firm zyskownych w trzech latach w ogdlnej sumie

zyskownych przy wykorzystaniu wzoru (4):

d(1,2) =¥ lwi — wp| “)

gdzie:
k - liczba wariantéw odpowiedzi,
w,, — udzial wskazan i-tego wariantu odpowiedzi dla pierwszej grupy firm,

w,, — udzial wskazan i-tego wariantu odpowiedzi dla drugiej grupy firm.



Konkluzje wynikajqgce z przeprowadzonego badania 207

Najwyzsza mozliwa warto$¢ obliczonego wskaznika to 2, oznacza maksy-
malne zréznicowanie pomiedzy badanymi rozktadami, wynik blizszy 0 oznacza
wieksze podobienstwo miedzy strukturami odpowiedzi. W tabeli 5.22 zebrano

wyniki dla poszczegélnych badanych zmiennych i par grup przedsiebiorstw.

Tabela 5.22. Odleglosci migdzy parami grup przedsi¢biorstw dla badanych zmiennych

Kevteriom Mate 2012/ | Srednie 2012/ | Mate 2012/ | Mate 2014/ | Mate / srednie
Y mate 2014 | érednie 2014 | $rednie 2012 | srednie 2014 ogétem
Rodzaj miemikéw stosowanych w firmie 0,15 0,21 0,12 0,22 0,17
Sposb organizacji pomiaru dokonai 0,23 0,13 0,28 0,07 0,10
Usystematyzowanie zbioru miemikow dokonari 0,26 0,25 0,31 0,39 0,33
Powiqzunig miemikdw dokonari z systemem 037 041 038 0.35 034
motywacyjnym

Zrédto: opracowanie whasne.

Poréwnujac wyniki badan przeprowadzonych na dwéch grupach firm - ma-
tych i $rednich oraz w dwodch latach - 2012 oraz 2014, nalezy odnotowa¢ pewne
réznice pomiedzy nimi. Co do zasady w wiekszosci przypadkdow testy zaleznosci
daly zblizony wynik dla dwéch badanych grup w obu latach. Pierwsza z réz-
nic powstatla przy badaniu korelacji osigganych wynikéw finansowych przedsie-
biorstw oraz rodzajéw miernikéw stosowanych przez przedsiebiorstwa w postaci
nieco wyzszych wartosci wspotczynnikéw zbieznosci dla firm matych.

Warte odnotowania jest, ze w wyniku badania zaleznosci pomiedzy wyni-
kami finansowymi przedsigbiorstw a usystematyzowaniem zbioru miernikéw
pomiaru dokonan przedsigbiorstwa mate cechowaly sie wyzszymi wspdtczyn-
nikami Czuprowa w poréwnaniu z podmiotami $rednimi z tych samych badan.
Roéznice widoczne sg takze w kontekscie struktury wskazan firm cechujacych si¢
zyskiem w trzech latach.

Taka sama réznica wyniknela przy zmiennej dotyczacej sposobu organizacji
pomiaru dokonan - na podstawie obliczonych statystyk stwierdzono, ze duzo
wyzszg zalezno$cia (mierzong wspotczynnikiem Czuprowa) cechowaly sie firmy
male. Warta odnotowania jest niska warto$¢ wskaznika podobienstw struktury
odpowiedzi firm w 2014 roku, osiagajacych zyski w trzech latach, kiedy rozklady
dla firm matych oraz srednich byty do siebie bardzo zblizone.

W przypadku zaleznosci pomigdzy wynikami finansowymi a wykorzysta-

niem pomiaru dokonan w systemach motywacyjnych, godna podkreslenia jest
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zmiana wspolczynnika korelacji Czuprowa pomiedzy pierwszym a drugim bada-
niem, na korzy$¢ badania z 2014 roku dla przedsigbiorstw matych oraz na nieko-
rzys$¢ badania z roku 2014 dla firm $rednich. Rozktady firm najbardziej zyskow-
nych s3 najmocniej zréznicowane przy tym kryterium, zaréwno w kontekscie lat
badania, jak i wielko$ci badanych firm.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢ niskg zaleznos¢ lub jej brak pomiedzy wybra-
nymi charakterystykami systeméw pomiaru dokonan a osigganymi przez nie wyni-
kami finansowymi dla poszczegdlnych grup przedsigbiorstw objetych badaniem. Na
podstawie zebranych danych brak jest mozliwosci odrzucenia hipotezy o niezalezno-
$ci. Nie oznacza to jednak uogdlnienia méwiacego o braku jakiejkolwiek zaleznosci
pomiedzy tymi zmiennymi dla wszystkich firm, poddane to musi by¢ dalszym ba-
daniom. Warta sprawdzenia jest rdwniez zalezno$¢ pomiedzy wynikami finansowy-
mi a systemem pomiaru dokonan w dluzszym okresie, jako ze wprowadzenie tego

systemu moze przelozy¢ si¢ na odlozone w czasie tworzenie wartosci przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Badanie korelacji pomiedzy stosowanymi rozwigzaniami w zakresie pomiaru
dokonan a wynikami finansowymi osigganymi przez male i $rednie przedsigbior-
stwa, przeprowadzone oddzielnie dla przedsigbiorstw matych oraz firm srednich przy
uwzglednieniu dwoch grup podmiotéw dla kazdej z wielko$ci (badania z lat 2012
i2014), wykazalo niska zaleznos¢ lub jej brak miedzy badanymi zmiennymi a wyni-
kami finansowymi badanych przedsigbiorstw w poszczegdlnych grupach. Badaniu
poddane zostalo takze podobienstwo migdzy wynikami obliczonymi dla poszcze-
gblnych grup, ktore wykazato zblizone rozklady odpowiedzi dla firm uzyskujacych
zyski w trzech latach poprzedzajacych badanie, przy czym najwieksze podobienstwo
wystapilo przy badaniu sposobu organizacji pomiaru dokonan, a najmniejsze dla
powigzania miernikéw dokonan z systemem motywacyjnym. Rozwazania zawarte
w rozdzialach czwartym i pigtym oraz zamieszczone w nich wyniki badan stuza
pozytywnej weryfikacji hipotezy méwigcej o tym, ze stosowane obecnie rozwigzania
w zakresie systemOw pomiaru dokonan w matych i $rednich przedsiebiorstwach nie
wplywaja na wyniki finansowe tych podmiotéw. Tym samym istnieje luka miedzy
teorig a praktyka w zakresie pomiaru dokonan matych i §rednich przedsigbiorstw

dostosowanych do potrzeb w zakresie zarzgdzania w erze informacji.



Rozdziat 6

Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokonan
wspierajacych zarzadzanie matymi i srednimi
przedsiebiorstwami oraz warunki ich implementacji

Wprowadzenie

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne potwierdzily — na gruncie obec-
nych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw i rozwoju teorii — potrzebe
konstrukeji i wdrazania systeméw pomiaru dokonan wspierajacych zarzadzanie
malymi i $rednimi przedsigbiorstwami. Wniosek ten zostal wsparty wynikami
przeprowadzonej diagnozy obecnego stanu pomiaru dokonan w polskich MSP.
Stosowane rozwigzania odbiegaja od gtéwnych zalozen tych systemoéw oczekiwa-
nych przez decydentéw. Skuteczne i efektywne zarzadzanie MSP w gospodarce
wiedzy wymaga skoncentrowanych informacji o dokonaniach, ktére sg ukierun-
kowane na realizacje celéw interesariuszy i wsparcie realizacji zalozonej strategii
przedsiebiorstwa. Celem szczegétowym rozdziatu jest sformulowanie zatozen
systemu pomiaru dokonan MSP oraz ich weryfikacja na wybranych przykladach.
Stawiana hipoteza czgstkowa moéwi o tym, ze koncepcja systemu pomiaru doko-
nan odpowiadajaca potrzebom zarzadzania MSP wymaga identyfikacji i harmo-
nizacji celow strategicznych oraz odpowiedniego doboru wzajemnie powigzanych

miernikow stuzacych skutecznej realizacji strategii.



210 Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokona#n wspierajgcych zarzgdzanie...

6.1. Dobér przedsiebiorstw bedgcych podstawq studiéw
przypadkéw

Studia przypadkéw to jedna z najwazniejszych metod badawczych, szcze-
gélnie w zakresie rozwoju teorii i budowy modeli (por. Voss i in. 2002). Sa one
badaniem eksploracyjnym, ktére pozwala na obserwacje¢ i lepsze zrozumienie
zachodzacych zjawisk. Zastosowane w pracy studia przypadkow sa zgodne ze
schematem badania jako$ciowego zmierzajacego do stworzenia jednostkowego
opisu zjawiska bardziej ogolnego. Studia te maja charakter opisowo-ilustracyjny
(diagnostyczny). Bazuja na analizie publikowanych materialéw, w tym stron in-
ternetowych, poglebionych wywiadach oraz na jako$ciowej metodzie zbierania
informacji podczas indywidualnych rozméw z przedstawicielami firm. Studia
przypadkéw dotyczyly mozliwosci praktycznego zastosowania koncepcji po-
miaru dokonan MSP. Nie przeprowadzono jednak procesu implementacji tych
systemow, w zwigzku z czym cze$¢ rozwazan dotyczacych aspektu wdrazania
i stosowania systeméw omdwiono wspdlnie dla obu firm w podrozdziale 6.6.

Do praktycznej prezentacji zastosowania koncepcji systemu pomiaru doko-
nan przedsiebiorstwa dobrano celowo, dzieki czemu reprezentowane sg obie for-
my wielkos$ci — male i §rednie, jak rowniez dwa podstawowe sektory dziatalnosci
- przemysl i ustugi.

Mate przedsigbiorstwo reprezentuje sektor ustug, ktéry ma duze znaczenie
w erze wiedzy. Przedsi¢gbiorstwo to prowadzi dziatalnos¢ prawniczg, co wymaga
duzych kompetencji 0sob zarzadzajacych. Koncepcja dla firm matych wymaga
znacznej $wiadomosdci i duzych kompetencji menedzeréw ze wzgledu na istotne
znaczenie nieformalnych strategii i nieu§wiadomionego pomiaru dokonan w tych
przedsigbiorstwach.

Firma $rednia jest firmg produkcyjng dziatajacag w sektorze nawozdéw rol-
niczych i ogrodniczych. Dziatalno$¢ produkcyjna w firmie $redniej wigze sie
z wymogiem formalnego podziatu zadan i szczegélowym opisem procesow, jak
réwniez kontrolg jakosci, z czego wynika, ze w przedsiebiorstwach tych duze
znaczenie ma operacyjny pomiar dokonan, niezaleznie od prowadzonego strate-

gicznego pomiaru dokonan.
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6.2. Zatozenia koncepcji systemu pomiaru dokonar dostosowane;j
do specyfiki matej firmy

System pomiaru dokonan powinien by¢ prosty, oszczedny, przejrzysty i zhar-
monizowany (por. Goliszewski 2015, s. 88). Rozbudowane systemy wplywaja na
wydluzenie czasu podejmowania decyzji i obiegu informacji. Ma to szczegolne
znaczenie w matych podmiotach, ktérych istnienie zalezy cz¢sto od podejmowa-
nia szybkich i wlasciwych decyzji, w zwigzku z czym dostep do informacji jest
kluczowy. Mate przedsigbiorstwa z reguly prowadza pomiar swoich dokonan,
ale ma on dorazny i nieformalny charakter, nie bazuje na wcze$niejszym planie
czy tez modelu. Duzg role w procesach podejmowania decyzji odgrywa intuicja,
doswiadczenie oraz kompetencje wlascicieli i menedzeréw.

Warto podkresli¢, ze podstawowa determinantg konstrukeji systemu pomia-
ru dokonan jest przewaga korzysci jego wprowadzenia nad kosztami, w zwiazku
z czym nalezy dbac¢, aby koszty implementacji i stosowania wybranych rozwigzan
nie przekroczyly wyznaczonego poziomu. Dodatkowo nalezy zapewni¢ przej-
rzysto$¢ i powszechnos¢ obiegu informacji. Wtasciwa komunikacja wynikéw
pomiaru jest jednym z najistotniejszych czynnikéw wplywajacych na efektyw-
no$¢ stosowanego systemu. Obecnie male podmioty cechujg si¢ niedostateczng
komunikacja (w podmiotach innych niz jednoosobowe) oraz brakiem kultury
wykorzystania wskaznikoéw w pomiarze dokonan.

Ze wzgledu na specyfike malych firm zaproponowano autorska koncepcje
czteroelementowego procesu ciagltego pomiaru dokonan malych przedsiebiorstw'.
Cykliczne podejscie pomaga stymulowac stale strategiczne ulepszanie w przed-
siebiorstwie, majace znaczenie dla proceséw tworzenia wartosci. W koncepciji tej
kluczowe znaczenie ma powigzanie strategii (w tym modelu biznesowego) z ra-
cjonalnymi celami oraz ich miernikami, aby w jak najlepszy sposob odwzorowa¢
procesy generowania wartosci przez przedsiebiorstwo. Bardzo wazne jest rowniez
zapewnienie, aby osiggniete wyniki miernikoéw byly brane pod uwage przy ocenie
realizacji strategii w sposob ciagly i powtarzalny oraz byty podstawa do jej korygo-
wania. System pomiaru dokonan powinien odzwierciedla¢ pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa i postep w zakresie jej budowy. Strukture autorskiej koncepcji

systemu pomiaru dokonan matych przedsiebiorstw przedstawiono na rysunku 6.1.

! Koncepcja zostala zainspirowana tekstem Ciggly proces strategicznego ulepszania, Hudson (2003).



212 Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokona#n wspierajgcych zarzgdzanie...

/[ 1. Analizyj ]\
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Rysunek 6.1. Proces ciggtego pomiaru dokonar matych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Hudson (2003, s. 7-8).

Pierwszy etap polega na przeprowadzeniu analizy otoczenia, strategii oraz ce-
16w przedsigbiorstwa, jak réwniez na opracowaniu modelu biznesowego pokazu-
jacego sposob generowania warto$ci przedsiebiorstwa dla interesariuszy. W fazie
tej dokonuje si¢ rowniez identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu i wynikaja-
cych z nich obecnych celéw przedsigbiorstwa oraz wyboru najwazniejszego celu,
bedacego podstawg propozycji strategii przedsiebiorstwa. Duze znaczenie ma ja-
sne i przejrzyste zdefiniowanie tych celéw, jak réwniez wskazanie powigzania ze
strategig. Male firmy sa blizej swoich klientéw, co decyduje o ich przewadze kon-
kurencyjnej dzigki lepszemu dopasowaniu oferty do wymagan i potrzeb klientow,
ale czesto nie jest uwzgledniane przy budowie strategii i celéw dtugookresowych.

Priorytetem drugiego etapu jest okredlenie zadan koniecznych do osiggniecia za-
kladanych wielkosci miernikéw oraz rozwiniecie systemu miernikéw. Mierniki mu-
sz by¢ powiazane ze strategia i celami, duze znaczenie ma takze tatwos¢ w zbieraniu
i prezentowaniu informacji. Wazne jest réwniez, aby mierniki byly zrozumiafe i pro-
ste w stosowaniu, szybko dostarczaly odpowiedniej informacji zwrotnej oraz sty-
mulowaly ciagly rozwdj. W celu zapewnienia jak najlepszych wynikow stawiany
jest wymog zaangazowania pracownikéw (kluczowych uzytkownikoéw), szczegolnie
w tej fazie oraz w trakcie implementacji systemu, jak rowniez wsparcia zarzadu fir-

my. Jednym z mozliwych narzedzi, ktore wspieraja zaangazowanie pracownikow
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i wzmacniaja pozytywne efekty wprowadzenia pomiaru dokonan, jest powiazanie
wynikow tego pomiaru z systemem nagradzania i motywowania pracownikéw.

Trzeci etap polega na zastosowaniu w praktyce wynikéw poprzednich faz.
Jego efektem jest wprowadzenie ulepszen oraz dobdr wlasciwego systemu zbie-
rania danych i informacji. Stosowanie miernikéw dokonan pozwala na ocene
sukcesu firmy. Sg one réwniez wykorzystywane przy raportowaniu postepu na
drodze do realizacji zalozonych celéw oraz komunikowaniu osiggnietych wyni-
kéw pracownikom. Mierniki dokonan w praktyce sa stosowane w podmiotach
gospodarczych w celu rozwigzania specyficznych problemow, a systemy pomiaru
dokonan wyrastajg spontanicznie na bazie tych proceséw pomiaru, nie zas jako
rezultat Swiadomego planowania, stad tez duza wage przypisywac si¢ powinno
zapewnieniu wlasciwych relacji pomiedzy strategia, celami a ich miernikami.
Mierniki dokonan s pomocne przy ocenie biezacej sytuacji przedsiebiorstwa, po-
zwalaja na rozpoznanie silnych stron i mozliwosci rozwoju (calosciowego sukce-
su przedsiebiorstwa). Wymagane jest powigzanie miernikéw dokonan i strategii
biznesowej, mierniki powinny wigza¢ réwniez prowadzone w przedsiebiorstwie
operacje z obranymi celami strategicznymi.

Ostatni, czwarty etap procesu polega na regularnych przegladach danych
o dokonaniach w celu wykrycia potencjalnych probleméw. Przeprowadza si¢ row-
niez przeglad aktualno$ci miernikéw, ktory jest pomocny przy unikaniu poten-
cjalnych konfliktow intereséw, a takze ocene sukcesu wprowadzanych ulepszen.
Niezbedna dla wlasciwego dziatania systemu pomiaru dokonan w przedsigbior-
stwie jest stala i regularna obserwacja systemu i dostosowanie go do zmian oto-
czenia oraz wlasnej zlozonosci. Kontrola, wycigganie wnioskéw i ocena istnieja-
cych rozwigzan stuza rozwojowi miernikéw dokonan, co bezposrednio wplywa
na funkcjonalno$¢ systemu pomiaru dokonan i moze mie¢ pozytywne przeltoze-
nie na efektywnos¢ prowadzonej dzialalnosci.

Jednym ze specyficznych rozwigzan w autorskiej koncepcji, wprowadzonym
ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z wielko$ci podmiotéw, jest traktowanie
priorytetowo wybranych celéw (skupienie si¢ na najwazniejszych). Pozwala to
na koncentracje ograniczonych zasobow malego przedsiebiorstwa na procesach
w najwyzszym stopniu odpowiedzialnych za generowanie wartosci dla interesa-
riuszy. Zaleta podejscia cyklicznego jest mozliwos¢ zastosowania modelu przez
przedsigbiorcow niemajacych duzej wiedzy z zakresu zarzadzania oraz rachun-

kowosci zarzadcze;.
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Czynnikiem wplywajacym na efektywno$¢ stosowanego systemu pomiaru
dokonan jest doktadne okreslenie uprawnien decyzyjnych, informacji i odpowie-
dzialno$ci w ramach systemu pomiaru dokonan, tak by mozna je bylo powiaza¢
z okreslonym efektem (Goliszewski 2015, s. 88). Przy czym efektywno$¢ nie jest
zwigzana jedynie z wynikami finansowymi, lecz takze dokonaniami niefinanso-
wymi, w tym takze w kontekscie oceny realizacji celu pomiaru dokonan w postaci
dostarczania szybkiej i odpowiedniej informacji zwrotnej. Celem pomiaru doko-
nan jest rowniez integrowanie ludzi, proceséw i technologii, co w konsekwencji

ma duze znaczenie dla mechanizméw tworzenia wartosci dla interesariuszy.

6.3. Koncepcja pomiaru dokonain w matym przedsiebiorstwie
Masiota i Wspdlnicy - studium przypadku

Autorska koncepcja pomiaru dokonan dla matych przedsiebiorstw zostanie
zaprezentowana na przykladzie firmy Masiota i Wspdlnicy Adwokacka Spoétka
Partnerska. Ta, majaca siedzibe w Poznaniu, firma funkcjonuje na rynku ustug
prawnych od 2004 r. Jest jedna z najwiekszych kancelarii prawnych w Poznaniu
i Wielkopolsce, zatrudnia w réznych formach okolo 20 oséb. Tworzy ja zespdt
wykwalifikowanych specjalistow, ktérych podstawowym dazeniem jest realizacja
potrzeb klientéw. Roczne przychody znajduja si¢ w przedziale 5-10 mln z}. Przed-
siebiorstwo osiagalo zyski w trzech ostatnich okresach sprawozdawczych. Przed-
miotem dzialalnosci sg szeroko pojete profesjonalne ustugi w zakresie prawa
gospodarczego. Misja firmy brzmi ,,Prawo wymaga rozwigzan. Znajdujemy je”.
Celem prowadzonej dziatalnosci jest zgodnie z materialami firmy: ,,zapewnie-
nie bezpieczenstwa prawnego klientéw”. Wartosci to: ,,Dynamika, elastycznos$¢,
doswiadczenie, skuteczno$¢”.

Pierwsze dzialanie zastosowane w ramach koncepcji polega na przeprowadze-
niu analizy strategicznej przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo Masiota i Wspélnicy
Adwokacka Spoétka Partnerska swoich interesariuszy upatruje w grupie klientow,
pracownikéw oraz wspolnikéw. Srodowisko przedsiebiorstwa zostato scharakte-
ryzowane przy wykorzystaniu analizy PEST makrootoczenia oraz analizy pigciu
sit ksztaltujacych konkurencje w sektorze, zgodnie z modelem zaproponowa-
nym przez Portera (2008). Metoda ta zostala réwniez szeroko opisana w pracy

Gierszewskiej i Romanowskiej (2009, s. 75-91). W tabeli 6.1 zestawiono wyniki
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uproszczonej analizy podstawowych zewnetrznych czynnikéw organizacji w for-

mie analizy PEST (makroekonomicznego otoczenia przedsiebiorstwa).

Tabela 6.1. Analiza PEST w badanej firmie

Czynniki Wptyw na badane przedsighiorstwo

— dalsze otwarcie rynku ustug prawniczych, umozliwigjace wzrost konkurencji

— wejScie na polski rynek zagranicznych wyspecjalizowanych kancelarii prawniczych zachgconych perspektywami rynku

Polityczno-prawne | — czeste zmiany prawa

— duze ryzyko wprowadzenia niekorzystnych rozwiqzai prawnych, utrudniajgcych prowadzenie dziafalnosci ustug
prawniczych i doradczych

— wazrost gospodarczy, wptywajqcy na rozwdj przedsigbiorstw

— wazrost znaczenia procesow migdzynarodowej wymiany gospodarczej, skutkujgcy wzrostem zapotrzebowania na
Ekonomiczne profesjonalne ustugi doradcze firm znajgcych specyfike danych rynkow

— 10zwdj rynku ustug prawniczych

— wzrost poziomu zamoznosci obywateli

— wzrost Swiadomosci Klientow potrzeby dostepu do profesjonalnych ustug prawnych
Spoteczno-kulturowe | — wazrost poziomu wyksztatcenia
—tozwdj plonowania dlugoterminowego (migdzypokoleniowego)

—tozwdj technologii komputerowych wspierajgcych prowadzenie dziatalnosci gospodarcze]

Techmologiczng — utatwienie dostgpu do baz danych (wiedzy)

Zrédto: opracowanie whasne.
W ramach analizy strategicznej przeprowadzono takze analize pieciu sit
ksztattujacych konkurencje w sektorze, zgodnie z modelem zaproponowanym

przez Portera (2008), ktérej wyniki zaprezentowano w tabeli 6.2.

Tabela 6.2. Analiza pieciu sit konkurencyjnych ksztaltujacych strategie w badanej firmie

Sita Wptyw na badane przedsighiorstwo

Grozba ta ma duze znaczenie dla badanego przedsigbiorstwa, co wynika z otwarcia zawodéw prawniczych i duzego
rocznego przyrostu nowych oséb wigczajgeych sie do rynku ustug prawniczych. Barierq wejscia sq ukoriczone studia
Grozba pojawienia sig | prawnicze oraz odbycie stosownej aplikacji.

nowych konkurentéw | Z drugiej strony firma $wiadczy wysoko wyspecjalizowane ustugi doradcze i prawne, co zaweza rynek i mocno zmniejsza
zagrozenie pojawienia sig nowych konkurentw. Wysoka specjalizacja oraz duza komplikacja proceséw

(np. restrukturyzacyjnych) powoduje duze koszty ewentualnej zmiany dostawcy u Klienta

Firma w niewielkim stopniu uzalezniona jest od swoich dostawcdw, wéréd ktorych wymienic mozna dostawcéw mediow,
baz internetowych i innych

Sita ta jest mata, a klienci majg niskq site negocjacying ze wzgledu na istnienie duzej liczby firm potencjalnie
zainteresowanych wyspecializowanymi ustugami prawniczymi i w zakresie doradztwa restrukturyzacyjnego przy niewielkiej
lokalnej konkurencii. Ustugi firmy sq wysoko specjalistyczne i dopasowane do potrzeb Klientow, zmiana dostawcy wigze sig
7 duzymi kosztomi dla nabywey, istnieje niewielkie zagrozenie, ze odbiorcy poradzq sobie z danymi ustugami samodzielnie

Sita dostawcdw

Sita nabywcow

Dosfgpnos¢ substytutow | Brak realnego zagrozenia substytucig ustug prawniczych, za wyjgtkiem rezygnacji z danych ustug

Infensywnos¢ rosnie ze wzgledu na przyrost liczby adwokatéw i radcdw prawnych na rynku, jednak ze wzgledu
na specialistyczne ustugi | wysokg profesjonalizacig konkurencja lokalna dla badanego przedsigbiorstwa
nie ma az tok duzego znaczenia

Intensywnos¢ konkurencii
w sektorze

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Analizowane sily maja do$¢ duze znaczenie w kontekscie biezacej i przyszlej
rentownosci osigganej w opisywanym przedsiebiorstwie. Sektor profesjonalnych
ustug prawniczych i doradczych w zakresie proceséw restrukturyzacyjnych oraz
innych jest atrakcyjny i wzrostowy, co wynika z planowanego zwigkszenia liczby
potencjalnych klientéw, jak tez z coraz szybszych zmian otoczenia, ktére wy-
magaja od przedsiebiorstw ciagltego dostosowywania si¢ do nowych warunkéw.
Istnieja jednak potencjalne zagrozenia ze strony nowej konkurencji, ktéra dzieki
oferowaniu nizszych cen na ustugi jest w stanie realnie zagrozi¢ mozliwosciom
osiggania przychodow w firmie Masiota i Wspdlnicy.

W kolejnym etapie analizy strategicznej przeprowadzono uproszczony bilans
strategiczny na podstawie informacji uzyskanych od przedsiebiorstwa, majacy na

celu wyodrebnienie mocnych i stabych stron firmy (zob. tab. 6.3).

Tabela 6.3. Uproszczony bilans strategiczny przedsigbiorstwa

Silne strony Stabe strony
— bardzo dobre wyniki finansowe, wysoka ptynnos¢ — brak jusno zdefiniowanej strategii tworzqeej podstawe podejmowania
— wysoki poziom wiedzy i kompetencji wspétpracownikdw oraz decyzji w przedsigbiorstwie
zarzqdzajgeych — duza wartos¢ pojedynczych kontrakidw, stqd duze znaczenie majg
— system zarzqdzania wspierajacy dzielenie sig wiedzq utraceni Klienci
— doswiadczenie oraz wiedza nabyta w ramach prowadzonej dziofalnosci | — duze uzaleznienie przedsigbiorstwa i jego wynikdw od osob
— spokojna i przyjacielska atmosfera pracy wspdlnikdw, w tym gfownie partnera zarzqdzajgcego kancelarig
— pracownicy cechujqey sie profesjonalizmem, wysokim poziomem norm | — relatywnie niski udziat w rynku w ujeciu ogdlnopolskim (mimo
etycznych oraz kultury osobistej nacznego udziatu lokalnego)
— elustycznos¢ proponowanych ustug prawniczych i doradczych — brak whasnego budynku utrudniajacy dopasowanie przestrzen
w zakresie dopasowania do potrzeb klientéw biurowej do potrzeb przedsighiorstwa, brak wystarczajgcego miejsca
— szeroki zakres ustug dla przedsigbiorcow oraz przedsighiorstw pozwalajgeego na pracg w komfortowych warunkach i doskonaty
— wysoki poziom satysfakji szerokiego grona Klientow wynikajgcy obstuge Klientow
7 jakosci ustug oraz obstugi — 1ozpigto$¢ w czasie migdzy osigganymi przychodami a ponoszonymi
— reputacja solidnego i godnego zaufunia parnera kosztami
— styl zarzgdzania stosowany w organizaci inspiruie pracownikdw do
rozwoju, zwiekszania efektywnosci i realizacji ambimych celow
— jedna z najwigkszych kancelarii w Poznaniu i Wielkopolsce o uznanej
marce
— innowacyjnos¢ decydujgea o pozydi na rynku
— wysoka skutecznos¢ dziatania

Ziodto: opracowanie wiasne na podstawie informaci uzyskanych od przedsiebiorstwa oraz na bazie
publikowanych informacii na stronie internetowej www.masiota.pl (dostep: 11.07.2016).

Warta odnotowania jest specyfika dzialalnosci przedsiebiorstwa, w ktdrej
czeg$¢ przychoddéw jest oddalona w czasie od ponoszonych kosztéw ze wzgledu
na dlugos¢ postepowan sagdowych, co moze mie¢ negatywny wplyw na biezaca

plynnos$¢ finansowg przedsiebiorstwa.
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W celu podsumowania przeprowadzonej analizy strategicznej zastosowano
metode SWOT, bedaca kompleksowym narzedziem stuzgcym do badania oto-
czenia organizacji i analizy jej wnetrza (por. Gierszewska, Romanowska 2009,

s. 189-198). Wnioski z tej analizy zaprezentowano w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Analiza SWOT przedsi¢biorstwa Masiota i Wspdlnicy

Silne strony Stabe strony
— znaczqea pozycja na lokalnym rynku — brak jsno wytyczonej strategii
— uznana marka i bardzo dobra reputacja — duza wartos¢ pojedynczych kontraktow wptywajgca na mozliwosci
—grono doswiadczonych pracownikéw i wspdfpracownikdw o bardzo osiggania przychoddw
wysokich kompetencjach — uzaleznienie od osoby wascicielo, partera zarzgdzajgeego kancelarig
— wysoka renfownos¢ prowadzonej dziatalnosci
Szanse Lagrozenia
—1ozwdj rynku ustug prawniczych — dalsze otwarcie rynku ustug prawniczych umozliwiajgce wzrost
— rozwdj wymiany migdzynarodowej skutkujgcej wzrostem popytu na konkurendji
profesionalne ustugi doradcze — wejscie na polski rynek zagranicznych wyspecializowanych kancelarii
— wzrost gospodarczy wplywajqcy na rozwdj przedsigbiorstw prawniczych
— wzrost Swiadomosci Klientdw na temat potrzeby dostepu do — niekorzystne rozwigzania prawne ufrudniajgee prowadzenie
profesjonalnych ustug prawnych dziatalnosci ustug prawniczych i doradczych

— (zeste zmiany prawa

Zr6dlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem informacii od firmy.

Zbudowano réwniez model biznesowy przedsiebiorstwa, opisujacy sposob,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tworzonej war-
tosci (por. Duczkowska-Piasecka 2012, s. 188; Hejduk 2013, s. 178), do czego wy-
korzystano metodologie zaproponowang przez Osterwaldera i Pigneura (2012).
Na rysunku 6.2 zaprezentowano wynik badania, bedacy podsumowaniem ana-

lizy strategiczne;j.



218

Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokona#n wspierajgcych zarzgdzanie...

Kluczowi partnerzy

Kluczowe dziatania

Pracownicy majacy
specjalistyczng
wiedze
i doswiadczenie

wiedza

Propozycje warto$ci

Relacje z klient:

S tv Kli

Standardowe kanaty
dystrybucji ustug
prawniczych, duze
znaczenie polecent
od zadowolonych

Partnerzy spotki, Profesjonalne ustugi Zapewnienie bezpieczenstwa prawnego Bardzo dobre, Przedsigbiorstwa
pracownicy oraz prawnicze i doradcze klientow oparte na zaufaniu
wspolpracownicy i wspdlpracy (osoby prowadzace
dziatalnos¢
gospodarczg oraz
Kluczowe zasoby Kanaly spotki)

N . klientow
orgamzacyj na

wynikajaca
z przesztych spraw,
dostep do baz wiedzy
prawniczej

marka firmy

Struktura kosztow Strumienie przychodéw

Znaczny udzial kosztéw osobowych, w tym wynagrodzen Stafa obstuga przedsigbiorstw

Przeprowadzone projekty, w tym projekty restrukturyzacyjne

Rysunek 6.2. Model biznesowy przedsiebiorstwa Masiota i VWspdlnicy

Ziodto: opracowanie wiasne na podstawie Osterwalder, Pigneur (2012).

Model biznesu ksztaltuje strategie, gdyz strategia, aby byla realna, musi opie-
ra¢ sie na zdolnosciach, zasobach i dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa, a cele
dlugoterminowe muszg by¢ mozliwe do zrealizowania (Duczkowska-Piasecka
iin. 2013, s. 294). Kolejnym etapem byta analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
ktdre zostaly zidentyfikowane przy wykorzystaniu metody opisanej przez Niemca
(2016b), zaprezentowanej na rysunku 6.3.

Kluczowe czynniki sukcesu dla sektora ,,Dziatalno$¢ prawnicza, rachunko-
wo-ksiegowa i doradztwo podatkowe” zidentyfikowane zostaty przy wykorzy-
staniu wynikéw badania przeprowadzonego w ramach grantu ,,Kluczowe indy-

katory wynikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwami”

, a po uwzglednieniu uwag
czlonka zarzadu przedsigbiorstwa, sg one nastepujace:

— wazrost przychodéw,

— zapewnienie plynnosci finansowej,

— satysfakcja klientow,

— rozwdj efektywnych relacji z klientami (doskonata obstuga, partnerstwo, bu-

dowanie relacji opartych na zaufaniu, entuzjazm),

2

Grant realizowany przez Uniwersytet Szczecinski na podstawie umowy nr 4366/B/H03/2011/40
z Narodowym Centrum Nauki (por. Niemiec 2016c¢, s. 231-329).
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dbanie o wysoka jakos¢ procesu §wiadczenia ustug (wysoki merytoryczny po-
ziom, $wiadczenie ustug zgodnie z najlepszymi wzorcami, szeroka specjalizacja),
utrzymanie dotychczasowych klientow,

budowa uznanej marki,

wiedza, umiejetnosci, wartosci i zachowania pracownikow oraz kierownictwa
wymagane na danym stanowisku dla realizacji strategii,

pozyskiwanie nowych klientéw (nawigzywanie bezposredniego i szybkiego
kontaktu),

rozwoj efektywnych relacji z klientami (doskonata obstuga, partnerstwo, bu-

dowanie relacji opartych na zaufaniu, entuzjazm),

Identyfikacja CSF w poszczegdlnych przedsigbiorstwach

wizje, misje, strategie . wyniki wezesniejszych badan
przedsigbiorstw, raporty prasa branzowa i literatura dotyczaca CSF
Budowanie bazy CSF

uporzadkowanie bazy pojeciowej analiza czgstosci wystgpowania CSF w danych

zrodtowych

Wybér CSF

metoda selekcji CSF to czgsto$¢ wystgpowania czynnika CSF

NS

Weryfikacja poprawnosci modelu

Badania eksperckie weryfikujace poprawno$¢ doboru CSFs w dwoch ujeciach: biezacym i przysztym

NS

Przypisanie miernikow KPIs do kazdego CSF

Rysunek 6.3. Procedura identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu
Zrédto: Niemiec (2016b, s. 244).

Firma jest zwolennikiem koncepcji zrownowazonego rozwoju, co znajduje

odzwierciedlenie w prowadzonej dzialalnosci pro bono.
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Gléwny, nadrzedny cel przedsigbiorstwa to wzrost przychodéw. Na rysunku 6.4
zaprezentowano propozycje zestawu celow wraz z zaznaczonymi zwigzkami mie-

dzy nimi w podziale wedlug perspektyw pomiaru.

Nadrzedny cel:
Perspektywa L. L.
wzrost warto$ci dla wtascicieli
Finansowa Maksymalizacja przychodow przedsigbiorstwa
Pozyskanie nowych klientow ja-rentownosci klientow
Klienta
dowa uznanej marki
Maksymalizacja efektywnosci zrost skjutecznosci
wykorzystania czasu pracy prowadzonych spraw
Proceséw
wewnetrznych
Utrzymanié Prowadzenie dziatalnosci
pro bono
Uczenia si¢ Ciagly rozw0j kompetencji Rozwoj kapitalu wiedzy
irozwoju pracownikoéw w przedsigbiorstwie

Rysunek 6.4. Mapa strategii przedsiebiorstwa Masiota i Wspdlnicy

Zrédio: opracowanie wiasne.

Celem fazy drugiej koncepciji jest stworzenie zestawu miernikow, ktore po-
zwola na biezacg kontrole realizacji strategii i celéw strategicznych. Opracowane
cele opisywane sg za pomoca prostych i tatwych do zrozumienia i zastosowania
miernikéw, co zostalo szeroko opisane przez Kaplana i Nortona (2001). W tabeli
6.5 przedstawiono propozycje zestawu miernikéw, wynikajacych z realizowanej
strategii, po uwzglednieniu wynikéw analizy strategicznej i kluczowych czynni-

kow sukcesu.
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Tabela 6.5. Propozycja miernikéw dokonan do zastosowania w firmie Masiota i Wspolnicy

Cel

Miernik

Opis

Maksymalizacia przychoddw przedsighiorstwa

przychody w okresie t — przychody w okresie t,

przychody w okresie t

dynamika przychoddw odzwierciedla

poziom rozwoju przedsigbiorstwa, moze by¢

analizowana takze w podziale na (1) statych
i nowych klientow (2) dotychczasowe i nowe
ustugi

Pozyskanie nowych klientow

liczba nowych klientow
ogdlna liczba Klientow

staty rozwdj przedsiebiorstwa wymaga
zdobywania nowych Klientéw, co wptywa na
poszerzenie mozliwosci osiggania przychoddow

Maksymalizacja rentownosci Klientow

przychéd — koszt Klienta
przychéd z klienta

rozwdj przedsighiorstwa wymaga zapewnienia,
76 obstuga wszystkich klientow bedzie
optacalng; rentownos¢ ta moze by¢ takze
badana w podziale na prowadzone sprawy
(projekty), ale najwigksze znaczenie ma na
Zagregowanym poziomie

Utrzymanie Klientow

liczha stafych Klientéw
ogdlna liczba Klientow

posiadanie stafych Klientéw wynika z ich
zadowolenia z poziomu ustug, wplywa takze
na poziom statych wplywdw gotdwkowych

Budowa uznanej marki

liczba zadowolonych klientow, ktdrzy poleciliby
ustugi firmy

ogdlna liczba Klientow

miernik wyprzedzajqcy przektadajqcy sie
na polecenia klientéw oraz ich lojalnos¢
wynikajgeg z ich zodowolenia

Maksymalizacja efektywnosci wykorzystania
(Z0su pracy

rzeczywisty czas realizacji zadori x 100
planowany czas realizacji zadari

liczba spraw oraz mnogos¢ zréznicowanych
zadari wymaga od pracownikéw wlasciwego
zarzqdzania czasem pracy; w sekforze
ustug prawnych szczegélne znaczenie

ma terminowos¢ prowadzonych spraw, co
wymaga wysokiej efektywnosci w zakresie
wykorzystania czasu pracy

Wazrost skutecznosci prowadzonych spraw

liczba spraw zakoriczonych pomysinie
liczba spraw zakoriczonych w danym okresie

skutecznos¢ w zakresie prowadzonych spraw
przekfada sig na wizerunek przedsigbiorstwa

i ma znaczenie w kontekscie zadowolenia
klientéw; miemik ma tokze zwigzek

7 renfownosciq prowadzonej dziafalnosci

i wptywa na mozliwos¢ osiqgania przychoddw

miernik badajgcy relacjg przychodow
7 nowych ustug doradczych proponowanych

przychody z nowych ustug dotychczasowym klientom do ogétu
Kompleksowosc ustug dla dotychczasowych klientow przychoddw; zadowoleni klienci w wigkszym
przychody ogotem sfopniu sq zainteresowani rozszerzeniem
korzystania z ustug, takze koszt jest nizszy
w pordwnaniu z nowymi klientami
miemik ma znaczenie w kontekscie
wplywy gotowkowe w okesie utrzymania plynnosci finansowej, przewaga

Utrzymanie wyptacalnosci gofdwkowej

wydatki gotéwkowe w okresie

wplywdw nad wydatkami przeznaczona
moze by na rozwdj przedsighiorstwa, w tym
inwestycie w pracownikow

Prowadzenie dziatalnosci pro bono

liczba udzielonych bezptatnych porad prawnych
lub
czas przeznaczony na dziotalnos¢ spoteczng

dziotalnos¢ na rzecz potrzebujgeych oraz
sekfora pozarzgdowego wptywa na rozwj
spoteczeristwa lokalnego, jak réwniez

na markg przedsighiorstwa i liczbg nowych
Klientow
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Cel Miernik Opis
miernik wyprzedzajqcy, pracownicy i ich
) . " o czas szkoledi w godzinach kompetencie fo jeden z waznigjszych
Ciggty rozwdj kompetencji pracownikéw e o )
liczba pracownikéw czynnikéw sukcesu oraz kluczowy zasob
przedsigbiorstwa

miemik wynikajgcy z uwzglednienia
postepujacego rozwoju technologicznego

Rozwi kapitly wiedzy w przedsighiorshie naktady na dostep do wiedzy oraz wysokiego znaczenia kapitatu wiedzy,
przychody ze sprzedazy szczegdlnie w sektorach ustugowych
wymagajgeych wysokich kompetendji w tym
z0kresie

Zrédto: opracowanie whasne.

Zestaw miernikow zidentyfikowany na podstawie poprzednich etapéw po-
winien by¢ w ramach trzeciego etapu wprowadzony do systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Mierniki sg stosowane przy raportowaniu stopnia realizacji
zalozonych celéw oraz do oceny sukcesu firmy.

Warte podkreslenia jest, ze przedsigbiorstwo powinno by¢ §wiadome potrze-
by pomiaru swoich dokonan. Kontrola miernikéw, uwzgledniona w czwartej fazie
koncepcji, odbywac sie powinna w ramach regularnej oceny wynikéw prowadzo-
nej dziatalnosci, podczas ktorej dyskutowane sg wielkosci miernikoéw, jak i ich
przyczyny. Umozliwia to wprowadzanie zmian w strategicznych dokumentach

przedsiebiorstwa na bazie uzyskanych doswiadczen oraz wnioskéw z oceny’.

6.4. Ramy koncepcyjne systemu pomiaru dokonai w $rednim
przedsiebiorstwie

System pomiaru dokonan stuzy do wspierania podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwach, przy czym celem dtugookresowym jest tworzenie wartosci. Pomiar
dokonan umozliwia uzgodnienie i pogodzenie planowania biznesowego oraz
dziatalnosci operacyjnej. To takze istotne wsparcie dla rozwoju menedzerskiego.
Propozycja koncepcji dla przedsigbiorstw $rednich rézni si¢ od zaprezentowa-
nej w poprzednim podrozdziale ze wzgledu na znaczne réznice miedzy firmami
malymi a §rednimi. Te drugie cechujg si¢ znacznie wigkszg liczbg zachodzacych

w nich proceséw oraz wigkszym ich skomplikowaniem. Drugim czynnikiem jest

*  Problemy z implementacja i stosowaniem systemu pomiaru dokonan zostaly szerzej opisane w pod-

rozdziale 6.6.
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znaczna roznica w zakresie zlozonosci struktury organizacyjnej, podziatu obo-
wigzkow oraz delegacji uprawnien w zakresie podejmowania decyzji. To wszyst-
ko sprawia, ze wymagania stojace przed systemami pomiaru dokonan $rednich
przedsiebiorstw sg znacznie wigksze niz w przypadku firm matych. Uznaje sig, ze
system pomiaru dokonan powinien mierzy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ na roz-
nych poziomach zarzadzania w zakresie takich aspektow jak: jakos¢, elastycz-
nos¢, czas, finanse, satysfakcja klientow i zasoby ludzkie, co wplywa na znacznie
wiekszg komplikacje systemu miernikéw i znaczne utrudnienie przy ocenie rela-
cji przyczynowych miedzy miernikami oraz analizie wptywu ich stosowania na
osiggane przez przedsigbiorstwa wyniki. Autorska koncepcja systemu pomiaru

dokonan dla przedsigbiorstw srednich zostata zaprezentowana na rysunku 6.5.

7. Infrastruktura
technologiczna oraz
zasoby ludzkie

1. Definiowanie
otoczenia
przedsigbiorstwa

~ N

6. Raportowanie oraz
kontrola wynikow

2. Analiza strategiczna
(definiowanie modelu
biznesu)

/\ 8. Ciagle
ulepszanie A/

5. Organizacja i proces
pomiaru

3. Dobor miernikow

< —

)

4. Projektowanie
systemu miernikow

Rysunek 6.5. Autorska koncepcia systemu pomiaru dokonan w $rednim przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie whasne.
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Inspiracja dla powstania propozycji tego rozwiazania byta koncepcja IRIS
autorstwa grupy badaczy, opisana przez Chalmeta i in. (2012), ktdrej gtéwnym
wktadem jest uwzglednienie ciagtosci procesu pomiaru dokonan w przedsiebior-
stwie, przy czym wyjsciowa propozycja dotyczyla w szczegolnosci procesu imple-
mentacji systemu pomiaru dokonan, a zaprezentowana koncepcja skupia si¢ na
procesach stosowania systemu pomiaru dokonan w praktyce.

Pierwszym dzialaniem objetym modelem jest badanie czynnikéw zewnetrz-
nego otoczenia przedsiebiorstwa, co rozumiane jest jako m.in. rynki zbytu i za-
opatrzenia, intensywnos¢ konkurencji czy tez struktura klientéw. Sektor jako
najblizsze otoczenie przedsigbiorstwa jest punktem wyjscia do wszelkich analiz
poréwnawczych, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Kowalak 2009,
s. 135). Badaniu podlega takze samo przedsi¢biorstwo, a wynik analiz stanowi
wyspecyfikowanie interesariuszy przedsiebiorstwa (spoleczenstwo lokalne, pra-
cownicy, klienci, partnerzy, dostawcy) w zakresie ich oczekiwan, celéw, ale takze
wyznawanych wartosci.

Kolejny etap polega na analizie strategicznej przedsigbiorstwa. Gléwne zada-
nie to przeglad i doprecyzowanie misji, wizji, wartosci i strategii. Ocenie podlega-
ja warunki ramowe (zewnetrzne i wewnetrzne) zapewniajace realizacje pomiaru,
w tym opracowany model biznesowy wyjasniajacy, w jaki sposéb i jakimi zaso-
bami przedsigbiorstwo realizuje swoja strategie i tworzy wartos¢ dla swoich in-
teresariuszy. Pozwoli to na zdefiniowanie kluczowych czynnikéw sukcesu, ktére
umozliwiaja osigganie zalozonych celéw. Posiadane przez przedsigbiorstwo jasne
i przejrzyste cele powinny by¢ powiazane ze strategia rozwoju, co wplywa zasad-
niczo na ich skuteczno$¢ w procesach generowania wartosci. Pozwala to réw-
niez na kaskadowanie celow na nizsze poziomy przedsiebiorstwa w postaci celéw
taktycznych i operacyjnych, takze w podziale na dzialy, grupy i poszczegélnych
pracownikéw. Badaniem objeta jest rowniez struktura organizacyjna, z uwzgled-
nieniem podzialu kompetencji i sposobu ich oceny oraz delegacji uprawnien w za-
kresie podejmowania decyzji. Wynika to z faktu, iz przedsiebiorstwa srednie, za-
trudniajace powyzej 50 osdb, wymagaja wprowadzenia $cistego podziatu zadan
miedzy pracownikow, co wigze si¢ takze z powstawaniem w czesci niezaleznych
dzialow i zespolow.

W trzeciej fazie nast¢puje dobor miernikéw, ktore stosowane moga by¢
w pomiarze dokonan w danym przedsigbiorstwie oraz przy danych warunkach

otoczenia. Jednym z zadan jest budowa mapy strategii, ktéra wymaga doglebnej
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analizy wszystkich celow, jakie muszg by¢ osiagniete, jak i ich zwigzkéw przyczy-
nowych. Standardowo mierniki dzielone s3g na nastepujace perspektywy: finan-
sowa, klientéw i dostawcédw, proceséw wewnetrznych (dziatalnosci operacyjnej),
zasobdw ludzkich, technologii i spolecznej odpowiedzialnosci (zréwnowazonego
rozwoju). W praktyce najwigksze znaczenie dla przedsiebiorstw maja mierniki
finansowe oraz pomiar dziatalnosci operacyjnej, a mniejsze znaczenie przypisane
jest perspektywom zwigzanym z przyszlymi mozliwosciami osiggania wynikéw
(klienci, pracownicy, uczenie si¢ i rozwdj), co wskazuje na potrzebe podkreslenia
wagi perspektyw niefinansowych w procesach tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy. Instrumentami pomiaru s3 pojedyncze wskazniki finansowe i niefinan-
sowe, drzewa wskaznikow lub systemy pomiaru dokonan, faczace w sobie rézne
wskazniki i aspekty oceny. Im organizacja bardziej doswiadczona w zakresie
$wiadomosci potrzeby pomiaru dokonan, tym mierniki te tworza bardziej wy-
razne i przejrzyste struktury; podobny wplyw zauwazalny jest ze wzgledu na
wielkos¢ przedsigbiorstwa. Wymogiem stawianym przed miernikami jest ich fa-
two$¢ i zrozumialto$¢ przy stosowaniu, ale niezbedna jest tez dostepnos¢ danych
przy ich zbieraniu, takze w kontekscie racjonalnego czasu i kosztu dostepu do
tych informacji.

Przedmiotem czwartego etapu jest projektowanie systemu miernikéw. Mu-
sz one tworzy¢ zrownowazony zestaw miernikoéw, powinny by¢ ulozone hierar-
chicznie i w podziale na poziomy decyzyjne (operacyjny/taktyczny/strategiczny).
Wymaga to zbadania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy stosowanymi
miernikami, na skutek czego dzielone sg one na mierniki przyczynowe i mier-
niki skutkéw. Uogolniajac, system miernikéw dokonan powinien by¢ syntetycz-
ny i zrbwnowazony, co oznacza rownowage miedzy perspektywami (finansowa
a niefinansowymi) oraz stosowne uwzglednienie wplywu otoczenia (mierniki
zewnetrzne i wewnetrzne). Wazne jest rowniez, aby stosowany zestaw miernikéw
wspomagal integracje zarzadzania na poszczegélnych szczeblach przedsigbiorstwa.

Pigta faza (organizacja i proces pomiaru) bazuje na efektach poprzednich
faz. Opracowany zestaw miernikéw wymaga wlasciwego udokumentowania,
takze przez stworzenie kart miernikéw (por. Niemiec 2016b, s. 94-102). Karty te
powinny zawiera¢ takie informacje jak: definicje miernikéw, ich wzory (formu-
ty), opisy celu, perspektywy pomiaru, sposoby zbierania i Zrédta danych, osoby
odpowiedzialne, terminy i skala pomiaru. Dodatkowo na zbudowanej karcie

moga pojawic si¢ informacje dotyczace interpretacji wyniku, wymaganego po-
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ziomu miernika oraz dziatan, ktdére nalezy podja¢ w przypadku nieosiggniecia
zaplanowanej wartosci miernika. Wazne jest wskazanie, czy dany miernik stuzy
do monitorowania przesztych dokonan, czy tez stosowany jest przy planowaniu
przyszlych wynikéw oraz przy generowaniu przyszlej wartosci.

W ramach tej fazy przypisuje si¢ do kluczowych czynnikéw sukcesu (decy-
dujacych o sukcesie przedsigbiorstwa) powigzanych ze strategia firmy okreslone
kluczowe mierniki dokonan (KPIs) w odniesieniu do poszczegélnych jednostek
organizacyjnych, obszaréw dzialan i calego przedsiebiorstwa. KPIs wykorzy-
stywane sg do pomiaru stopnia realizacji celow (strategicznych i operacyjnych).
Sa one nastepnie wdrazane do biezacej dzialalnosci gospodarczej i stosowane,
a takze regularnie sprawdzane pod katem przydatnosci i korzystnosci. Dostar-
czane informacje wykorzystywane sg przez cztonkéw organizacji w procesach
zarzgdzania, co wptywa na mozliwosci osiggania sukcesu przez przedsiebiorstwo
w przyszlosci. Istotnym aspektem jest, aby mierniki byly racjonalne kosztowo,
a zasoby poswiecone na zbieraniu danych nie byly wyzsze od korzysci. Niski
koszt stosowania systemu pomiaru dokonan w praktyce moze przelozy¢ sie na
jego dodatnig efektywnos¢.

Kolejnymi prowadzonymi dziataniami sg raportowanie oraz kontrola wyni-
kow, czyli przekazywanie informacji o wielkosciach miernikéw dokonan. Pomiar
dokonan odbywa sie na poszczegdlnych poziomach przedsiebiorstwa (poziom
strategiczny - taktyczny - operacyjny), jako ze cele i mierniki, jak réwniez pro-
cesy tworzenia wartosci, s kaskadowane z poziomu strategicznego na nizsze po-
ziomy, az do poziomu poszczegdlnych pracownikéw. Pomiar dokonan pozwala
na otrzymanie informacji zwrotnej o efektywnosci prowadzonej dzialalnosci,
jej zwiazku ze strategia firmy oraz wplywie na tworzong przez przedsigbiorstwo
warto$¢. Efekty tej fazy umozliwiajg doglebna analize proceséw biznesowych oraz
interakcje miedzy pracownikami i ich ewentualne przeprojektowanie. Przydatne
w tym kontekscie moze by¢ narzedzie w postaci mapowania procesow. W wyniku
tej analizy przeprowadza si¢ rowniez weryfikacje stosowanych miernikéw, takze
przez ograniczenie jej liczby do niezbednego minimum. Podsumowujac, system
pomiaru dokonan musi uwzglednia¢ wszystkich interesariuszy, a takze musi by¢
elastyczny, szybko zmienialny i tatwy w utrzymaniu.

Warto podkresli¢, ze system pomiaru dokonan powinien zosta¢ zintegrowany
z wykorzystywanym w przedsiebiorstwie systemem informatycznym. Infrastruk-

tura informacyjna i komunikacyjna wykorzystywana jest jako zrédlo danych i in-
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formacji do skalkulowania miernikéw, przetworzenia ich i komunikowania. Ze
wzgledu na zlozonos$¢ otoczenia gospodarczego i rozwdj technologiczny w zasa-
dzie niemozliwe jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej bez wykorzystania
systemow informatycznych. Przykladem jest rachunkowos¢, ktora praktycznie
w calosci zostala skomputeryzowana i zinformatyzowana.

W erze informacji do kluczowych elementéw systemu pomiaru dokonan na-
lezy kapital ludzki, co takze zostalo uwzglednione w ramach siédmej fazy opi-
sywanej koncepcji. Ludzie w przedsi¢biorstwie maja decydujace znaczenie dla
realizacji strategii i determinujg osiagnigcie sukcesu przez system pomiaru do-
konan. Pracownicy nalezg do najwazniejszych interesariuszy przedsi¢biorstwa,
co sprawia, ze odgrywaja pierwszoplanowa role w procesach tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa®.

Ostatnia faza ma za zadanie wprowadzenie ciaglego doskonalenia systemu
pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie. Rozwdj systemu wymaga oceny zaréwno
wykorzystania systemu, jak i glebokiej analizy oraz ewentualnego udoskonala-
nia samego systemu. Informacje wytworzone w ramach prowadzonego pomiaru
dokonan pozwalajg na ocene poprawnosci i efektywnosci podjetych decyzji oraz
powziecie ewentualnych planéw poprawy systemu. Wymagane moze by¢ wrecz
przedefiniowanie zalozen istnienia systemu w firmie. Waznym elementem, czg¢-
sto pomijanym, jest zbadanie efektywnosci systemu pomiaru dokonan. Utrzy-
manie aktualnosci systemu pomiaru dokonan wymaga podejscia elastycznego
i reagujacego na zmiany na rynku, ale duzym utrudnieniem sg braki w zasobach
i doswiadczeniu menedzerskim (por. Cocca, Alberti 2010, s. 187). Regularna ob-
serwacja i kontrola oraz wycigganie wnioskow, jak rowniez ocena istniejacych
rozwigzan jest niezbedna do zapewnienia najwyzszej mozliwej warto$ci przed-
siebiorstwa.

Zaproponowany model jest stosowany w sposéb ciagty, kolejne fazy s powta-
rzalne, co pozwala na ocen¢ aktualnosci stosowanych rozwiazan, jak réwniez ich
zgodnosci ze soba. Ciaglos¢ ta jest rowniez niezbedna przy uwzglednianiu zmian
w otoczeniu przedsigbiorstwa, w tym zmian w warstwie interesariuszy. Strategia
oraz cele przedsi¢biorstw nie beda maksymalnie efektywne w oderwaniu od ota-
czajacej przedsiebiorstwo rzeczywistosci. Cykliczno$¢ koncepcji ma réwniez za

zadanie stymulowanie ciagglego doskonalenia.

*  Szerzej problem ten zostal zaprezentowany i oméwiony w podrozdziale 6.6.
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6.5. Warunki zastosowania propozycji metodycznych dla
$redniego przedsigbiorstwa Fosfan SA - studium przypadku

Koncepcja systemu pomiaru dokonan dla sredniego przedsi¢biorstwa zosta-
ta zaprezentowana na przykladzie przedsigbiorstwa Fosfan SA ze Szczecina. Jest
to producent wielosktadnikowych nawozéw rolniczych (Suprofos, SuproFoska,
Superfosfat) i ogrodniczych (Fructus, Plantena, LagronVit). Produkty te spetnia-
ja wysokie kryteria stawiane przez ustawodawstwo unijne oraz maja niezbedne
certyfikaty. Jako$¢ potwierdzona zostala przez certyfikacje ISO. Spotka prowadzi
réwniez dziatalno$¢ portowa (Port Nad Odrg), $wiadczac profesjonalne ustugi
przetadunku towaréw sypkich, kruszyw i chemikaliéw ptynnych. Korzenie firmy
siegaja XIX w., ale rozpoczecie dzialalnosci przedsiebiorstwa datowane jest na
1946 rok. Spoétka jest jedna z najdynamiczniej rozwijajacych sie i dzialajacych na
rynku producentéw nawozéw rolniczych i ogrodniczych. W tabeli 6.6 zaprezen-

towano gléwne dane dotyczace omawianej spotki.

Tabela 6.6. Dane finansowe opisujace Fosfan SA

Wielkos¢
2014 2015
Zatrudnienie 185 oséb 181 oséb
Przychody 116,4 min zt 122,9 min zt
Suma aktywéw 64,8 min zt 77 min 7t
Wynik finansowy w frzech ostatnich latach 2013 2014 2015
zysk zysk zysk

Charakterystyka

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie danych spétki Fosfan SA.

Z danych zawartych w tabeli 6.7 wynika, ze w zadnym z dwdch badanych lat
przedsigbiorstwo nie przekroczylto kryteriéw wskazujacych na $rednig wielkosé,
zaréwno w zakresie liczby pracujacych, jak i wielko$ci finansowych. Spétka uzy-
skiwata dodatni wynik finansowy w kazdym z ostatnich trzech lat sprawozdaw-
czych, przy czym w trakcie roku zachodzi duza sezonowos¢ przychodow i okre-
sowo firma przynosi straty.

W trosce o srodowisko naturalne spotka prowadzi $wiadomg polityke pro-
srodowiskowg oraz uczestniczy w migdzynarodowym programie ,,Odpowiedzial-
nos¢ i troska”, bedacym dobrowolng inicjatywa §wiatowego przemystu chemicz-

nego na rzecz ochrony $rodowiska. Przedsigbiorstwo podejmuje wiele dziatan
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majacych na celu osiggnigcie konkretnych efektow ekologicznych zmierzajacych
do zmniejszenia zuzycia surowcow oraz obnizenia emisji zwigzkow szkodliwych.

Przedsiebiorstwo Fosfan SA stawia na wspolprace z firmami i instytucjami
zbranzy chemicznej, jest wspotzalozycielem Stowarzyszenia Zachodniopomorski
Klaster Chemiczny Zielona Chemia. Wdraza innowacyjne rozwigzania, wspol-
pracuje z jednostkami naukowymi i branzg badawczo-rozwojowa, jest réwniez
czlonkiem konsorcjéw naukowych.

Srodowisko przedsigbiorstwa zostalo scharakteryzowane przy wykorzystaniu
analizy PEST makrootoczenia oraz analizy pieciu sit ksztalttujacych konkurencje
w sektorze. Wyniki przeprowadzonych analiz zaprezentowane zostaly w tabelach
6.716.8.

Tabela 6.7. Analiza makrootoczenia przedsiebiorstwa Fosfan SA

Czynniki Wptyw na badane przedsighiorstwo

— czeste zmiony prawa

— oplacalne jest wydobycie surowcow (fosforytw) tylko w kilku migjscach na Swiecie, dodatkowo eksport surowcow
7 tych krajow moze by¢ utrudniony ze wzglgdu na ich sytuacie wewnetrzng (Afryka Pétnocna, Bliski Wschad, Rosja,
Chiny)

— rozwinigte kraje narzucajq coraz wigksze wymagania zwigzane z ochrong $rodowiska

— wplyw mogq miec szeroko rozumiane regulacje rynku i mechanizmy polityki gospodarczej (np. maksymalne ceny
nawozow, cta eksportowe, taryfy importowe, zwolnienia podatkowe, subsydiowanie sektora rolnego, prakiyki
dumpingowe)

— silne powiazanie rynku krajowego z rynkiem migdzynarodowym (import surowcdw, uczestnictwo w otwartym rynku
Unii Europejskie])

— duzy wptyw cen energii na ceng nawozéw; spadek ceny gazu wplywa na spadek kosztow produkeji nawozéw oraz
wyzszq renfownos¢ sprzedazy

— wielkos¢ popytu na nawozy w zaleznosci od dochodéw rolnikdw; zwigkszenie dochodéw rolnikdw wptywa
korzystnie na wzrost popytu na nawozy; w perspektywie Srednioterminowej przewiduje sig wzrost dochoddw
mieszkaricow Polski, w tym dochoddw rolnikéw

— nizsze ceny podstawowych surowcéw do produkji nawozéw bedg czynnikiem wplywajgcym na zmniejszenie
kosztow dziotalnosci i poprawe rentownosci

— wazrost cen produktow rolnych zwigksza ekonomiczng efektywnos¢ stosowania nawozow; wysoka podaz zboza
wptywa na spadek cen ziama, co wptywa na pogorszenie koniunktury w rolnictwie; przewiduje sig wzrost cen zbdz
76 wzgledu na spodziewany wzrost popytu ze strony przemystu paszowego, pod wptywem dynamicznie rozwijajgeej
sie produkeji drobiarskiej i mozliwego ozywienia produkdii trzody chlewnej; wzrost cen zbéz powinien poprawic nieco
opfacalno$¢ upraw i pozytywnie wplyng¢ na wzrost popytu na nawozy mineralne

— czynnikiem stymulujgcym zakupy nawozow jest system doptat bezposrednich, wptywajgcy na wzrost dochodéw
rolnikdw

— nawozy mineralne to wazny skfadnik kosztéw w gospodarstwach rolnych, co limituje poziom ich zuzycia; ocenia sig,
7e rolnik przeznacza na nawozy i ich stosowanie do 20% $rodkw przeznaczonych na produkdje rolng

— sezonowos¢ zakupdw i zwigzana z nig sezonowosc cen

— ceny nawozow mineralnych w Polsce charakteryzowaly sig w latach 2005—2014 sezonowg zmiennoscig

— ujemne saldo w handlu zagranicznym nawozami do 2015 r., pézniej bilans platniczy ulegat zmianom, w czesci
okreséw byt dodatni

Polityczno-prawne

Ekonomiczne
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Czynniki Wptyw na badane przedsighiorsiwo

kultura stosowania sztucznego nawozenia

— wazrost zuzycia nawozéw w przeliczeniu na 1 ha uzytkow rolnych

— uwarunkowany klimatem cykl produkcyjny powoduie, ze zuzycie nawozéw mineralnych skoncentrowane jest
w relatywnie krétkich okresach

— presja na zwigkszanie produki roslinnej: (a) rosnga liczba ludnosdi, przekraczajgea wzrost powierzchni gruntéw
ornych; (b) wzrost dochodéw ludnosci w krajach rozwijajqeych sig o wysokiej elastycznosci dochodowej popytu na
2ywnos¢, strukturalne przesunigcie konsumpcji na rzecz produkiéw miesnych — wzrost spozycia miesa na $wiecie;
(¢) konkurencia ze strony sektordw pozazywnosciowych (biopaliwa); (d) katastrofy naturalne (powodzie, susze),

Spoteczno-kulturowe degradacja gleb, postepuigea urbanizacja

— nawozy mineralne to istotny czynnik wzrostu plondw w okresie zielonej rewolucji — zbiory i plony zboz wzrosty
2,8rotnie, zuzycie nawozow mineralnych zwigkszono 5,6-krotnie

— szkodliwy wptyw nawozow na $rodowisko naturalne i zdrowie ludzi — negatywne nastawienie spofeczeristwa do
chemizacji rolnictwa: (o) zanieczyszczenie wod azotanami i fosforanami, eutrofizacja zbiomikéw wodnych;
(b) zakwaszenie i degradacia gleb; (c) akumulacja azotandw oraz metali cigzkich w roglinach; (d) emisja gazéw
cieplamianych do afmosfery

— wazrost zainferesowania rolnictwem zréwnowazonym, ekologicznym, postgpem genetycznym (GMO), rolnictwem
precyzyjnym

—1ozwdj technologii odzysku fosforytu — ztoza fosforytéw sq zasobami nieodnawialnymi, nie majq substytutéw

— tozwdj technologii produkcyjnych, innowacyinos¢, nowoczesnos¢ maszyn

— nowe rozwigzania w zakresie technologii produkji, skfodu i whasciwosci produktu, sposobu pakowania; producenci
wprowadzajg nowe produkty lub poprawiajq jakos¢ wezesniej juz wytwarzanych nawozéw, m.in. doskonalge

Technologiczne urzdzenia do granulacji i zmieniajgc parametry procesowe

— innowacje w technologiach wytwérczych sq w duzej mierze zwigzane z koniecznosciq redukci emisji gozow

cieplamianych; wytwarzanie innowacyjnych i przyjaznych dla Srodowiska nawozow jest odpowiedziq na wzrastajgee

wymagania spofeczeristwa oraz zaostrzone przepisy prawne z zakresu ochrony zdrowia ludzkiego i $rodowiska

przyrodniczego

Zrédto: opracowanie whasne.
Podsumowujac wyniki analizy zaprezentowane w tabeli 6.7, nalezy podkresli¢
duzy wplyw sytuacji makrootoczenia na wyniki przedsiebiorstwa oraz mozliwo-

$ci ich osiggania w przysztosci.

Tabela 6.8. Analiza pieciu sit konkurencyjnych ksztaltujacych strategie w Fosfan SA

Sita Wptyw na badane przedsigbiorstwo

— grozha jest niewielka ze wzgledu na wysokq kapitatochonnosc niezbgdnych inwestycji w produkgje, w tym
zakup niezbgdnego gruntu, budoweg hal produkcyjnych i magazynowych, zakup maszyn produkcyinych, dostgpu
do kanatéw logistycznych; wymagane jest takze spefnienie licznych wymagari Srodowiskowych

— problem stanowi dostep do surowcéw niezbednych do produkaii, jok réwniez znalezienie odpowiednich
Klientow

— rentownos¢ sekfora jest niska, zalezna od cen surowcow oraz energii, ale w perspektywie kilku laf renfownos¢
powinna wzrosng¢ ze wzgledu na planowany wzrost cen zb6z i innych rodlin hodowlanych

— dostawcami s duze przedsighiorstwa o istotnym wplywie i znaczeniu, kidre mogg narzucac swoje warunki

w zakresie czasu realizacji czy tez warunkéw ptamosc, a firma Fosfan ma wobec nich matq site negocjacying;
Sita dostawcdw do gdwnych dostawcow nalezq dostawcy mediéw (gazu, energii elekirycznej) oraz dostawcy surowcow
(fosforyt, sdl, sktadniki zawierajgce azot), a koszty surowcéw oraz dostaw mediéw odgrywaig duzq rolg
w ogélnej sumie kosztow przedsigbiorstwa

Grozba pojawienia sig
nowych konkurentéw
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Sita Wptyw na badane przedsighiorsiwo

— najwigksze przedsibiorstwa produkujgce nawozy mineralne w Polsce przewaznie nie prowadzq sprzedazy
bezposredniej, handel prowadzony jest przez posrednikdw.

— wirdd klientow wyrdznia sie nastepujgce podmioty: hurtownie rolnicze, dealerdw, hurtownie ogrodnicze oraz
hipermarkety (np. Castorama, Leroy Merlin, Tesco); firma jest nieproporcjonalnie mniejsza od swoich odbiorcow,
co wptywa na warunki prowadzonej dziatalnosci i duzq site negocjacying klientow; z eksportu pochodzi 40%
przychoddw przedsighiorstwa, a gtownymi odbiorcami z zagranicy sq duze firmy posredniczqee (hurtownie)

— dostepnos¢ substytutow zalezy od produktu. Nawozy rolnicze charakteryzuig sig brakiem mozliwosci
zastepowania jednej grupy asortymentowej przez inng. Alternatywq jest brak stosowania nawozenia,
ewentualnie skorzystanie z nawozéw wapniowych lub naturalnych

Dostepnos¢ substytutéw — nawozy ogrodnicze majg substytut w postaci innych sposobdw nawozenia i uzyZniania, przyktadowo takich jak
kompostowniki lub tez w postaci braku stosowania tych nawozow

— ustugi porfowe majg substytuty w postaci innych kanatdw logistycznych transportu surowcow i produktdw
(transport samochodowy, kolejowy itp.)

— tynek nawozdw mineralnych w Polsce jest oligopolistyczny i dominujg na nim pozacenowe formy konkurencii

— nawozy mineralne sq dosfarczane na polski rynek gtdwnie przez krajowy przemyst chemiczny; w obrocie
nawozami mineralnymi na rynku w Polsce dominujgeq role w przypadku importu odgrywaig jedynie nawozy
potasowe, poniewaz Polska nie posiada wiasnych z467 soli potasowej; Fosfan SA ocenia swdj udziat w rynku na
okoto 5%, a wréd gtownych krajowych konkurentéw na rynku produkcji nawozéw wyréznia nastepujqce firmy:
Siarkopol Tamobrzeg, Luvena Poznari, Zaktady Fosforowe Gdarisk

— na rynku krajowym obecne sq réwniez nawozy z wytwdrmi zagranicznych, w tym glwnie z przedsigbiorstwa
YARA, ktdre eksportuje do Polski przede wszystkim saletre wapniowg do produkeii rolniczej i ogrodnicze

— sekfor nawoz6w ogrodniczych obarczony jest silng konkurencig bazujgeg na cenie i wygladzie opakowania
produktu, jak tez dziataniach marketingowych prowadzonych przez producentow; intensywnos¢ konkurencii
w sektorze nawozéw rolniczych jest mniej dokuczliwa dla przedsighiorstwa

Sita nabywcow

Intensywnos¢ konkurencii
w sektorze

Zrédio: opracowanie wiasne.

Interesariuszami firmy sg udzialowcy, pracownicy, klienci, dostawcy, instytu-
cje samorzadowe oraz spoleczenstwo lokalne. Udzialowcy s3 najwazniejsza gru-
pa, ktorej oczekiwania sg najistotniejsze w kontekscie prowadzonej dzialalnosci
i uzyskiwanej wartosci. Pracownicy odgrywaja wazna role, takze ze wzgledu na
koszty wynagrodzen, ktére maja znaczny udzial w ogdlnej sumie kosztoéw przed-
siebiorstwa. Instytucje samorzadowe s3 zainteresowane spelnianiem wymogow
prawnych, takze dotyczacych ochrony srodowiska, oraz wszelkimi oplatami, po-
datkami i innymi daninami na rzecz panstwa. Spoleczenstwo lokalne jest wspie-
rane w ramach dziatalnosci prospotecznej, charytatywnej i sponsoringowej (Dom
Kultury Skolwin, kluby sportowe i inne). Dziatalnos$¢ firmy jest zgodna z idea
zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu, spotka podejmuje wiele
dzialan, ktére maja na celu ochrong srodowiska naturalnego, a takze poprawe
warunkoéw pracy.

W ramach kolejnej fazy koncepcji analizie podlega specyfika przedsiebior-
stwa. Fosfan SA ma 70 lat doswiadczenia w produkcji nawozow i systematycz-

nie rozwija swojg dziatalnos¢. Dla przedsiebiorstwa duze znaczenie ma dziatanie
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z pasja i zaangazowaniem, by zagwarantowa¢ prawidtowy wzrost i rozwdj ro-
slin. Produkty sa dostosowane do wysokich wymagan stawianych przez rynek
i klientow. Spotka oferuje bardzo dobrej jakosci nawozy rolnicze, produkowane
w oparciu o najnowocze$niejsze zdobycze nauki i techniki z jednoczesnym po-
szanowaniem $rodowiska naturalnego. Produkty to nie tylko staly asortyment
nawozow, ale takze nawozy dopasowane do indywidualnych potrzeb odbiorcéw.
Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa jest zgodna ze standardami ISO, co znajduje odbicie
w posiadanych certyfikatach, co wiecej firma jest laureatem licznych, prestizo-
wych nagréd oraz wyréznien w konkursach, na wystawach i targach.

Najpierw przeprowadzono analiz¢ fancucha wartosci (struktury tworzenia
warto$ci), przedstawiajaca przedsiebiorstwo jako splot réznorodnych, polaczo-
nych ze sobg operacji, w ktorej wartos¢ dostarczana odbiorcom jest podstawowym
zrédlem przewagi konkurencyjnej (Goliszewski 2015, s. 252). Przebieg analizy
zostal szeroko opisany w pracy Gierszewskiej i Romanowskiej (2009, s. 134-146).
W tabeli 6.9 przedstawiono wybrane elementy tanicucha wartosci firmy Fosfan SA

wraz z wynikajacymi z nich Zrédtami przewagi konkurencyjne;j.

Tabela 6.9. Elementy tancucha wartosci a Zrédta przewagi konkurencyjnej

Ogniwa faicucha wartosci Trodta przewagi konkurencyjnej

— nowoczesne i wysokiej jakosci nawozy
Produkt — uznane marki
— mozliwos¢ dostosowania produktu do konkretnych oczekiwari odbiorcy w zakresie sktodu nawozu

— wysoka produktywnos¢
— wysoka jakosc, bedaca pod ciggtym nadzorem laboratorium

Technologia

— firma posiada whasny port, umozliwigjqcy fransport wodny,
Logistyka — wysoka terminowos¢ dostaw
— wysoka jakosc dostaw,

Kooperacja — kooperacja w ramach Klastra Chemicznego oraz konsorcjéw naukowo-badawczych

— nowoczesne mefody kierowania
— profesjonalisci

Personel — spetnienie norm ISO w zakresie zarzqdzania
— nagrody za warunki pracy
) — tozpoznany rynek
Harkefing — 16znorodne dziatania marketingowe w zaleznosci od produktu
— sprawne kanaly dystrybucii
Sprzedaz — szeroka siec sprzedazy

— wysoki poziom ustug sprzedazy

Zr6dto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu Stabryta, Wawak (2012, s. 28).
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Podsumowujac, przedsi¢biorstwo Fosfan SA cechuje si¢ licznymi przewa-
gami konkurencyjnymi wynikajacymi z posiadanego fancucha wartosci, co jest
efektem produktéw trafiajacych w potrzeby klientéw, jak tez diugoletniego do-
swiadczenia w produkcji. W ramach firmy funkcje podstawowe i pomocnicze sg
odpowiednio skoordynowane i zintegrowane, co pozytywnie wplywa na wartos¢
generowang dla odbiorcéw. Stabg strong przedsigbiorstwa jest marketing, ktéry
wymaga duzych nakladéw kapitalowych w celu zwiekszenia rozpoznawalnosci
marki oraz trafienia do odbiorcéw z przekazem i produktem. Wynika to z ma-
tego w sumie udziatlu w rynku oraz nieduzego znaczenia wzgledem poteznych
odbiorcéw hurtowych.

Kolejnym przeprowadzonym krokiem byla analiza macierzy McKinseya.
Zostala ona opracowana na poczatku lat 70. XX wieku przez General Electric
Corporation we wspolpracy z firma doradcza McKinsey i jest jedna z najbardziej
znanych analiz portfelowych (Goliszewski 2015, s. 261, 265-267). Metody portfe-
lowe sg uniwersalnym i uzytecznym sposobem analizy mozliwo$ci rozwojowych
przedsigbiorstwa, s3 rowniez dobrym punktem wyjscia do planowania strategicz-
nego, a macierz McKinseya jest uznawana za najbardziej wszechstronna i precy-
zyjng metode pomiaru oraz prezentacji pozycji konkurencyjnej zdywersyfiko-
wanego przedsigbiorstwa (Gierszewska, Romanowska 2009, s. 153, 175). Macierz
McKinseya jest zbudowana z dwdéch zmiennych: atrakcyjnosci rynku i pozycji
konkurencyjnej. W ramach analizy i rozméw ustalono czynniki wptywajace na

kazda z nich i ich wagi, a wyniki przedstawiono w tabelach 6.101 6.11.

Tabela 6.10. Atrakcyjno$¢ rynku firmy Fosfan SA

Czynniki Charakterystyka Waga
Wzrost rynku rosnqcy rynek daje spore mozliwosci zwigkszenia sprzedazy wiasnych produkiw 0,20
Wielkos¢ rynku duzy rynek pozwala uzyskiwac znaczng sprzedaz nawet przy matych udziatach 0,25
Intensywnos¢ konkurencii im silniejsza konkurencja, tym bardziej nieatrakcyjny stae sig rynek 0,15
Wyrpuguniu technologiczne i ?m wigksze wymagania techpologiczne, tym wigkszy kapifat jest potrzeby 010
kapitatowe i know-how do utrzymania sig na rynku ’
Sezonowos¢ im wyzsza sezonowosc, tym mniej atrakcyjny rynek 0,10
Ryzyko substyuc im fatwiej wasny produkt daje sie zastqpic istmiejgcymi na rynku substytutami, tym bardziej 0.20

nieatrakcyjny staje sig rynek

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Goliszewski (2015, s. 282).
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Tabela 6.11. Pozycja konkurencyjna

Czynniki Charakterystyka Waga
Udziat w rynku im wigkszy udziat, tym wigksze przychody 0,35
Wizerunek produktow im lepszy wizerunek, tym wigkszy jest wskaznik ponownych zakupéw 0,25
Nakfady marketingowe im wigkszy budzet markefingowy, tym potencjalnie wigksze sukcesy osigga produkt 0,10
Tdolnos¢ konkurowania ceny produktdw i ich jakos¢, mozliwosci obnizki kosztow 0,30

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Goliszewski (2015, s. 282).

Do oceny kazdego czynnika zastosowano punktacje w skali 0-3, co dalo
wartosci wspolrzednych zaprezentowane w tabelach 6.12 i 6.13 oraz w ramach

podsumowania na rysunku 6.6, gdzie wskazano na wnioski wynikajace z prze-

prowadzonej analizy.

Tabela 6.12. Atrakcyjno$¢ rynku Fosfan SA

Nawozy rolnicze | Nawozy ogrodnicze Ustugi portowe

Czynniki (kryteria) Waga ocena ocena ocena

0N yazona | °“™ | wazona | "™ | waiona
Wzrost rynku 0,20 2 0,40 3 0,60 3 0,60
Wielkos¢ rynku 0,25 3 0,75 3 0,75 1 0,25
Intensywnos¢ konkurendii 0,15 1 0,15 2 0,30 2 0,30
Wymagania technologiczne i kapitatowe 0,10 ] 0,10 1 0,10 1 0,10
Sezonowos¢ 0,10 1 0,10 1 0,10 2 0,20
Ryzyko substytucji 0,20 2 0,40 2 0,40 1 0,20
Razem 1,90 2,25 1,65

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Coliszewski (2015, s. 283).
Tabela 6.13. Pozycja konkurencyjna Fosfan SA
Nawozy rolnicze Nawozy ogrodnicze Ustugi portowe

Czynniki (kryteria) Waga ocena ocena ocena

ocena wazona ocena wazona ocena wazona
Udziat w rynku 0,35 2 0,70 2 0,70 1 0,35
Wizerunek produktow 0,25 2 0,50 3 0,75 2 0,50
Naktady markefingowe 0,10 1 0,10 1 0,10 1 0,10
Tdolnos¢ konkurowania 0,30 2 0,60 2 0,60 3 0,90
Razem 1,90 2,15 1,85

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Goliszewski (2015, s. 283).
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Rysunek 6.6. Macierz McKinseya produkiéw Fosfan SA

Zrédfo: opracowanie whasne.

Podsumowujac przeprowadzong analize, nalezy podkresli¢, Ze wszystkie sek-
tory dziatalno$ci w wyniku badania zostaly uznane za atrakcyjne i warte kon-
tynuacji w przysztosci, przy czym za najbardziej wartosciowy produkt uznano
nawozy ogrodnicze, co wskazuje na potrzebe zastosowania strategii wzrostu w ra-
mach tego sektora.

W celu podsumowania przeprowadzonej analizy strategicznej zastosowano
metode SWOT, stuzaca do kompleksowego badania otoczenia organizacji i ana-

lizy jej wnetrza®. Wnioski z tej analizy zaprezentowano w tabeli 6.14.

Tabela 6.14. Analiza SWOT firmy Fosfan SA

Silne strony Stabe strony
— doswiadczenie — maly udziat w rynku
— wysoka jakos¢ produktu — niska znajomos¢ marki
— wlasny port — mate nakfady na marketing
— atrakeyjne produkty — duze uzaleznienie renfownosci produkeii od cen surowcdw i energii
— motliwos¢ dostosowania produkiéw do specyficznych wymagan
Klientéw
Szanse Lagroienia
— wazrost gospodarczy oraz wzrost naktaddw na rolnictwo — wazrost cen surowcow oraz energii na rynkach Swiatowych
— wazrost cen zb6z — zmiana przepiséw prawa, w tym zwigzanych z ochrong $rodowiska
— 1ozwdj mody na posiadanie ogrédka i spedzanie czasu na $wiezym — zmiana klimatu utrudniajgca lub uniemozliwiajgca hodowle zbéz
powietrzu i innych roslin
— wydtuzenie okresu wegetacyjnego roslin ze wzgledu na zmiany klimatu

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw przedsiebiorstwa.

> Metoda szerzej zostata opisana w podrozdziale 6.3.
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Przy wykorzystaniu wynikéw powyzszych analiz zbudowano model bizneso-
wy przedsigbiorstwa, opisujacy sposob tworzenia i wykorzystania wartosci przez
przedsigbiorstwo przy wykorzystaniu metodologii zaproponowanej przez Oster-
waldera i Pigneura (2012). Model biznesu stuzy do realizacji strategii, opisuje ar-
chitekture tworzenia wartosci, kanaly jej rozpowszechniania i mechanizm prze-
chwytywania przez przedsigbiorstwo (Duczkowska-Piasecka iin. 2013, s. 294). Na
rysunku 6.7 zaprezentowano opracowany model biznesu Fosfan SA, stanowigcy
jednoczesnie wybodr dlugoterminowego kierunku dziatania przedsigbiorstwa
(por. Duczkowska-Piasecka 2012, s. 198).

Duzy udzial kosztow osobowych, surowcéw oraz energii

sprzedazy

Kluczowi Kluczowe Propozycje wartosci Relacje Segmenty
partnerzy dzialania z klientami klientow
Wysoka jako$¢ nawozow, wspierajacych
Dostawcy Produkcja wzrost i rozwéj roélin Wsparcie przez Rolnicy
surowcow oraz | wysokiej jakosci . dziat sprzedazy e
mediéw nawozow Dostepnos¢ produktu (opiekun klienta) »Ogrodnicy
Odbiorcy Wygodne opakowania Terminowe Firmy
5 i zainteresowane
P roduktgw Mozliwo$¢ dostosowania produktu do i elastyczne transportem
(hurtownie) L dostawy P
konkretnych potrzeb odbiorcéw wodnym
Kluczowe zasoby Kanaly
Dos$wiadczeni Hurtownie
i kompetentni rolnicze
pracownicy
(w tym Sieci marketow
laboratorium) i hurtowni
(nawozy
Majatek trwaly, ogrodnicze)
w tym port
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Sprzedaz nawozéw do odbiorcow hurtowych, kontrakty
na dostawy oraz produkcja na zamdwienie dla odbiorcow
krajowych i zagranicznych, zmniejszajacych sezonowosé

Rysunek 6.7. Model biznesowy Fosfan SA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Osterwalder, Pigneur (2012).

Przeprowadzona analiza otoczenia przedsigbiorstwa i jego potencjatu stra-
tegicznego tworzy podstawe do budowy strategii omawianego przedsigbiorstwa
wraz z celami strategicznymi. Wyniki badania dokumentéw strategicznych in-
nych firm dzialajacych w sektorze produkcji nawozéw mineralnych® wskazuja

na powtarzalnos$¢ czesci stwierdzen odnoszacych si¢ do tych przedsiebiorstw,

¢ Badanie przeprowadzone zostato w formie analizy tresci publikowanych na stronach internetowych

wybranych przedsiebiorstw sektora nawozowego (dostep: 22.07.2016).
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w szczegolnosci w zakresie wysokiej jakosci (doskonalenia jakosci), zadowolenia
klientow, zaspokojenia potrzeb klientéw, udziatu w rynku, wzrostu przychodéw,
dbania o kwalifikacje i kompetencje pracownikéw czy tez dbania o srodowisko
naturalne i srodowisko pracy (w tym zdrowie i bezpieczenstwo zatogi). Warte
podkreglenia jest, ze opisywane charakterystyki dotyczyly wszystkich perspektyw
pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie. W literaturze wymienia si¢ wiele me-
tod identyfikacji i selekcji kluczowych czynnikéw sukcesu (por. Niemiec 2016¢,
s. 61-75). Na potrzeby doboru tych czynnikéw w opisywanym przykladzie zasto-
sowano zaproponowang przez A. Niemca zmodyfikowang procedure, wykorzy-
stang i przedstawiong takze w podrozdziale 6.3 (zob. rys. 6.3).

Oficjalna misja przedsiebiorstwa brzmi ,,Fosfan SA - Twdj niezawodny part-
ner”. W materiatach spo6iki misja ta jest rozwijana przez podkreslenie znaczenia
produkcji wysokiej jakosci nawozéw gwarantujacych prawidlowy wzrost i rozwdj
roslin oraz §wiadczenia ustug logistycznych zgodnie z najwyzszymi standardami.
Przy wykorzystaniu nowoczesnej technologii tworzone sg zbilansowane produk-
ty, ktore cieszg si¢ uznaniem profesjonalistow i hobbystow.

Strategia jest wypadkowa wnioskéw z przeprowadzonych analiz. W bada-
nym przypadku byly to analizy: pieciu sit Portera, fancucha warto$ci, macierzy
McKinseya, modelu biznesu, SWOT, kluczowych czynnikéw sukcesu oraz prze-
glad dokumentdw strategicznych przedsiebiorstw sektora (por. Michalak 2008,
s. 179). Strategia polega w zasadniczy sposéb na zwiekszaniu wartosci dla in-
teresariuszy. W tabeli 6.15 zaprezentowano zestawienie kluczowych czynnikéw
sukcesu i wynikajacych z nich celéw strategicznych badanego przedsigbiorstwa

w podziale na kluczowe perspektywy pomiaru dokonan.

Tabela 6.15. Cele strategiczne Fosfan SA

Kluczowy czynnik sukcesu

Cel

perspektywa finansowa

Osigganie ponadprzecigimych zyskow

wzrost wartosci dlo whoscicieli

Wazrost przychodow

maksymalizacia przychodéw z eksporty

2wigkszanie przychoddw z ustug portowych,

perspektywa klienta

Pozyskiwanie nowych klientow

2wigkszanie udziatu w rynku nawozw ogrodniczych

Satysfakcja Klientéw

maksymalizacja satysfakeji Klientéw

Rozwdj i utrzymanie efektywnych relacji z klientami

elastyczne dostosowanie sig do potrzeb Klientdw

Budowa uznanej marki

wzrost znajomosci marki Fructus

Terminowos( realizacji ustug

skrdcenie cyklu dostaw
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Kluczowy czynnik sukcesu ‘ Cel
perspektywa procesow wewnetrznych”
Innowacyjnos¢ sfosowanie innowacyjnych technologii
Efektywnos¢ kosztowa produkeji, dystrybucii minimalizacja zuzycia strategicznych surowcéw i mediéw
Podnoszenie jakosci i optymalizacja procesow, dozenie do doskonatosci | poprawa jakosci produktdw
Troska o ochrong Srodowiska podwyzszanie poziomu ochrony $rodowiska naturalnego
Iréwnowazony rozwdj dziatalnosc prospoteczna
perspektywa uczenia sig i rozwoju

Wizerunek organizaji dazenie do stafej poprawy wizerunku
Partnerskie relacje z ofoczeniem rozwdj wspdtpracy w ramach konsorciéw naukowo-badawczych
Zgodnos¢ dziotai organizaci z obowigzujacymi g regulacjami. Ochrona | spetnienie obowigzujacych wymogdw i norm prawnych, wobec takich
organizacji przed negatywnymi skutkami ztamania przyjetych norm. podmiotow jak: urzqd skarbowy, sfraz pozama, inspekcja pracy, ZUS
Lepsze prowadzenie dziatar organizaci dzigki mapowaniu ryzyka, i innych (w tym podmiotéw oceniajgcych standardy ochrony Srodowiska)
uprzedzaniu zjawisk, przestrzeganiu etyki, uczciwosd, rzetelnosci
(compliance)
Wysoka jakos¢ systeméw zarzqdzania poprawa jakosci systemdw zarzgdzania
Podnoszenie kompetencji i umigjgimosci (rozwdj) pracownikow ciqqty rozwdj kompetencji pracownikow
i kierownictwa

Stymulowanie kultury jakosc, ciggtego doskonalenia sig i innowacyinosci | rozwdj kapitatu wiedzy w przedsigbiorstwie

Zadowolenie pracownikow wzrost zadowolenia pracownikow
Dbanie o $rodowisko pracy, zdrowie i bezpieczeristwo pracownikow minimalizacja ryzyka i liczby wypadkéw
Doswiadczenie posiadanie doswiadczonej zatogi o wysokich kwalifikacjach

Zrédio: opracowanie wiasne.”

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa zakiada wyodrebnienie czte-
rech podstawowych dzialéw - handlowego, techniczno-produkcyjnego, ekono-
miczno-finansowego oraz rozwoju, co wynika z podzialu zadan i kompetencji.
Nad caloscig dzialalnosci spotki czuwa trzyosobowy zarzad (dyrektor naczelny
w osobie prezesa zarzadu, dyrektor ekonomiczny i dyrektor handlowy jako czton-
kowie zarzadu, poza zarzadem sg dyrektor techniczno-produkcyjny oraz dyrektor
ds. rozwoju). W przedsiebiorstwie zachodzi delegacja uprawnien w zakresie podej-
mowania decyzji, oprocz zarzadu i dyrektoréw takze na poziomie zastepcow dy-
rektoréw oraz kierownikow dziatéw. Dziatalno$¢ zarzadu jest objeta nadzorem i za-
interesowaniem rady nadzorczej, w sklad ktérej wchodza dwaj udzialowcy spoiki.

Jednym z zadan stawianych przed przedsiebiorstwem w ramach trzeciej fazy
koncepcji jest budowa mapy strategii, ktéra wymaga doglebnej analizy wszyst-
kich celéw. Wybrane, przykladowe mierniki celow zostaly zaprezentowane w ra-

mach kolejnej fazy koncepcji. Koncepcja mapy strategii zostala opracowana przez

7 Ze wzgledu na charakter dzialalnosci (produkcja chemiczna) w ramach proceséw wewnetrznych
zawarte zostaly zagadnienia zwigzane z ochrong $rodowiska i zrownowazonym rozwojem.
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R. Kaplana i D. Nortona jako rozwinigcie i uzupelnienie koncepcji zréwno-

wazonej karty dokonan. Przedstawia jednolity i spdjny sposdb opisu strategii,

umozliwiajac tym samym ustalenie celéw i miernikéw d

nimi (Kaplan, Norton, 2008, s. 125; Kaplan, Norton 2011,

zialan oraz zarzgdzanie
s. 29; Goliszewski 2015,

s. 194-196; Michalak 2008, s. 187-189; Nowak 2012a, s. 58-64). Na rysunku 6.8

zaprezentowano mape strategii dla firmy Fosfan SA.

Rysunek 6.8. Mapa strategii przedsigbiorstwa Fosfan SA

Zrédto: opracowanie whasne.

Perspektywa Cele
Wzrost wartoéci dla whascicieli
Finansowa /_/' R
Maksymalizacja przychodow z eksportu Zwigkszenie przychodow z ustug portowych
Rozwing¢ zyskowngre Przyspieszyc proces tworzenia jakos¢ i wydajnosé
z klientfimi innowacji produktowych ing
Zwigkszanie udziatu
w rynku nawozow ogrodniczych Wzrost znajomosci
. . ki Fructu:
Maksymalizacja satysfakcji marki Fruetus
Klienta klientow
3 Elastyczne dostosowanie si¢
Skrocenie cyklu dostaw do potrzeb klientow
Minimalizacja zuzycia Poprawa jakosci produktow
strategicznych surowcow i \

; Stosowanie innowacyjnych Minimalizacja ryzyka
Procesow technologii i liczby wypadkow
wewnetrznych

Dzialalno$¢
prospoleczna Podwyzszanie poziomu
ochrony $rodowiska naturalnego
Ciagly rozwdj kompetencji
pracownikow Rozwoj kapitatu wiedzy Spetienie obowiazujacych
w przedsiebiorstwie ymogoéw i norm prawnych
Rozwoj wspolpracy w ramach
Uczenia si¢ konsorcjow naukowo-badawczych
rozwoju Posiadanie do$wiadczonej zalogi
o wysokich kwalifikacjach
Dazenie do_ stalej T Poprawa jakosci
poprawy wizerunku Wzrost zadowolenia systemow zarzadzania
pracownikow
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Kolejne fazy koncepcji systemu pomiaru dokonan dla przedsiebiorstw $red-

nich dotyczg budowy systemu pomiaru dokonan i jego stosowania w praktyce,

ze wzgledu na to, ze warunki praktycznej implementacji koncepcji s3 badane

w danym momencie, a nie w okresie, stad tez fazy te omdwione zostang jednocze-

$nie, bez rozbijania ich na kolejne dzialania.

Mierniki powinny tworzy¢ zréwnowazony i spojny zestaw, wynikajacy z ustalo-

nych wczesdniej celéw. Propozycje zestawu miernikéw zaprezentowano w tabeli 6.16.

Tabela 6.16. Mierniki dokonan w firmie Fosfan SA

Cel strategiczny

Miernik

Formuta

Komentarz

perspektywa finansowa

Wzrost wartosci dlo wiacicieli

wskaznik rentownosci
dziotalnosci operacyjne]

EBIT
przychody ze sprzedazy

wyzszy poziom wskaznikéw renfownosci
oznacza wigkszq atrakcyjnos¢ inwestyji
w dane przedsigbiorstwo

Maksymalizacja przychoddw
7 eksportu

dynamika przychoddw
7 eksportu

przychody z eksportu w okresie t —
przychody z eksportu w okresie t,
przychody z eksportu w okresie t,

miemik wyraza rozmiary prowadzonej
dziatalnosci eksporfowej

Twigkszanie przychoddw z ustug
porfowych

udziat przychodéw
76 sprzedazy ustug
porfowych

przychody ze sprzedazy ustug
porfowych
przychody ogétem

miemik pozwala na oceng wielkosci
prowadzonej dziotalnosci portowej i jej
r0zwoju

perspektywa klienta

Twigkszenie udziatu w rynku
nawoz6w ogrodniczych

pozyskanie nowych
Klientow w sektorze
nawoz6w ogrodniczych

liczba nowych klientow
tqczna liczba klientow w roku

udziat w rynku w sektorze nawozéw
ogrodniczych

zadaniem miemikow jest zdiagnozowanie
rozwoju dziatalnosci w zakresie produkji
nawozdw ogrodniczych

Maksymalizacja satysfakgi
klientéw

stopien satysfakeji Klientow

ocena poziomu zadowolenia Klienta
w odniesieniu do podanych kategorii
w ramach badania ankietowego

Elastyczne dostosowanie sig do
potrzeb klientow

wskaznik wiglkosci
zaméwied na specjalne
potrzeby klientow

wartos¢ zrealizowanych dostaw na
specjalne zamowienia Klientow
wartos¢ zrealizowanych dostaw

miernik wielkosci produkci na specjalne
zaméwienia Klienta, produkidow
dostosowanych do jego potrzeb

Wzrost znajomosci marki Fructus

znajomos¢ marki
nawozow Fructus

liczba zadowolonych Klientow,
ktdrzy poleciliby ustugi firmy
ogdlna liczba Klientow

miernik odzwierciedla udziat badanych
os6b, ktdre wykazaly sig znajomoscig marki

Skrdcenie cyklu dostaw

Sredni czas dostawy

tqczny czas dostaw produkidw
liczba dostaw produktdw

miemik przektada sig na zadowolenie
klientdw, jok fez stworzenie przewagi
konkurencyinej w postadi szybsze]
odpowiedzi na zaméwienia lientow

perspektywa proceséw wewngtrznych

strategicznych surowcow
i mediow

wykorzystania zasobdw

- ) udziat przychoddw . ) | miemik innowacyjnosci przedsigbiorstwa,
Stosowanie innowacyjnych ) invch przychody z innowacyjnych technologii Ktora orzelodyé sie mod
fechnologii 7 innowacyjnyc oraychody ogdlem téra przetozy¢ sie moze na poprawe
technologii wydajnosd i efektywnosci
simdlizocia 2uvG wartos¢ zuzytych materiatow miernik efekrywnosci produkgji w zakresie
Minimalizad zuzycia podniesienie efektywnosc wielkos¢ produkcii 2uzycia materiofdw

wartos¢ zuzycia energii elekirycznej/gazu

wielkos¢ produkei (w t lub kg)

miernik energochtonnosci produkgji
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Cel strategiczny Miernik Formuta Komentarz
udziof reklamowanych ¢ 1ok b orodukis
dokitw do wariodd warto eklomowanych produktow | i
produtio wartos¢ sprzedanych produktow | WSKOZNIK Opracowywany oraz analizowany
produktdw sprzedanych na pofrzeby wlasne, mowi o jokosci

Poprawa jakosci produkiow

miernik poprawy jakosci

liczba prébek spetnigjgeych
wymagania jakosciowe

liczba probek podlegajgeych

badani przez laboratorium

i sposobie organizaci pracy, np. 0 wymogu
skrdcenia czasu ofrzymania towaru przez
Klienta

Minimalizacja ryzyka i liczby
wypadkéw

wskaznik liczby
wypadkéw w pracy

liczba wypadkéw = 1000
liczba roboczogodzin

odnotowane wypadki w przeliczeniu
na 1 ys. roboczogodzin

Podwyzszanie poziomu ochrony
Srodowiska naturalnego

wartos¢ kar pienigznych i optat w zakresie korzystania

ze Srodowiska

odzwierciedla podejscie organizacji do
systematycznej poprawy kompetencji
w zakresie ochrony $rodowiska

relacjo naktadéw na
ochrong Srodowiska do
przychodéw

nakfady na ochrong Srodowiska
przychody ze sprzedazy

wskaznik informuje o intensywnosci dziatari
zwiqzanych z ochrong Srodowiska w relacii
do wielkosci dziatalnosci

perspektywa uczenia sig i rozwoju

poprawa jakosci systeméw

liczba posiadanych certyfikatdw 1SO

relacja nakfadéw na

naktady na doskonalenie

posiadanie certyfikowanego systemu

Rozwdj kapitatu wiedzy
w przedsighiorstwie

dzitalnos¢ badowczo-
rozwojowq

naktady na dziatalnos¢ B + R
przychody ze sprzedazy

3 doskonalenie systeméw ! : jakosci jest czesto warunkiem koniecznym
zorzqdzono zarzqdzania do w utrzymania pozyji dostawcy
P przychody ogotem
przychoddw ogdtem
ocena na podstawie wywiadéw N ) A
. ) o A badanie opinii réznych grup inferesariuszy
Dazenie do stafej poprawy ) bezposrednich, wywiadow N : )
; ocena wizerunku ) .- umoZliwia spjng oceng wizerunku firmy
wizerunku telefonicznych CATI, wywiadow )
w otoczeniu
wspomaganych komputerowo CAPI
tworzenie i rozwdj powigzan
Rozwi wsodhoracy w ramach intensyfikacja dziatar wielkos¢ nakfaddw finansowych kooperacyjnych miedzy przedsigbiorstwami
konsorlc'éwpnupukoao-ba doweveh | ramach konsorcjow ponigsiona w ramach konsorcjow a jednostkami naukowymi pozwala na
I y naukowo-badawczych naukowo-badawczych wytworzenie wartosci dodanej w postaci
innowacji
wskaznik nakladéw na naklady na B + R wskazujg na potencjat

innowacyjny przedsigbiorstwa, sq jedng
7 deferminant przysztego rozwoju

Ciggty rozwdj kompetenji

miernik wzrostu

liczba odbytych szkoled (w h)

miernik ocenia rozwdj pracownikow i ich
kompetendji, co wptywa na zaangazowanie

pracownikéw kompetencji pracownikéw | liczba wymaganych szkoler (w h) | pracownikéw w dziatalnos¢ innowacying
oraz poprawg kultury jakosci
' - ) . - | ocena poziomu zadowolenia pracownikow
Wazrost zadowolenia miemik zadowolenia $rednia arytmetyczna ocen w skali pozor P h
L o . Y w odniesieniu do wskazanych kategorii
pracownikéw pracownikéw wedtug zdefiniowanych kryteriow

oceny

Posiadanie doswiadczonej zatogi
0 wysokich kwalifikacjach

Sredni staz pracy

suma lat stazu pracy pracownikow

liczba pracownikow

miernik pozwala na oceng $redniego
poziomu doswiadczenia pracownikéw

Spefnianie obowigzujgeych
wymogdw i norm prawnych

spefnianie obowigzujgeych
przepisow prawa i norm

spefnione obowigzujgce
przepisy prawa i normy
liczba obowigzujgeych
przepiséw prawa i norm

miemik procentowy udziafu spefnionych
przepiséw prawa w stosunku do wszystkich
obowigzujgeych w danym roku

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Efektem przeprowadzonych dziatan (analiza sytuacji przedsigbiorstwa oraz
propozycja strategii i jej miernikéw na bazie wynikéw analizy) jest jednolite ro-
zumienie strategii przez interesariuszy, w czym znacznym ulatwieniem jest jej
graficzna prezentacja w postaci mapy. Przedstawiony zestaw miernikéw wymaga
dalszej konkretyzacji i jest przedmiotem kolejnych badan w zakresie powigzan

miedzy miernikami i warunkoéw ich praktycznego stosowania.

6.6. Problemy wdrazania oraz stosowania systeméw pomiaru
dokonan matych i $rednich przedsigbiorstw

Spodjna propozycja zestawu miernikéw celéw, zbudowanych w oparciu o sze-
roka analize przedsigbiorstwa i jego otoczenia, opracowana strategie i definicje
kluczowych czynnikéw sukcesu, jest punktem wyjscia dla proceséw implemen-
tacji systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze pierwszym etapem zwigzanym z wdrazaniem systemu
pomiaru dokonan jest planowanie procesu implementacji, jak réwniez przygo-
towanie si¢ do stosowania systemu. Implementacja jest kluczowym czynnikiem
wplywajacym na przyszly sukces systemu pomiaru dokonan.
tego tak wazne jest wlasciwe dobranie zespotu projektowego, ktérego zadaniem
bedzie wprowadzenie i stosowanie systemu pomiaru dokonan. Podstawowym wa-
runkiem uzyskania pozytywnych efektéw z wdrozonego systemu pomiaru doko-
nan przedsiebiorstwa jest wlasciwe, pozytywne nastawienie kluczowych cztonkéw
przedsigbiorstwa, co wplynie na efektywnos¢ zastosowanych rozwigzan i podjetych
decyzji. W innym przypadku pracownicy moga pomija¢ czes¢ informacji o swo-
ich dokonaniach, a nawet sabotowac¢ i niszczy¢ system, szczegdlnie w przypadku
podejrzenia o negatywnym wplywie pomiaru dokonan na ich warunki pracy
(przykladowo wydluzenie czasu pracy, dodatkowe obowiazki). Wynika z tego po-
trzeba wezesniejszego przekonania niezdecydowanych osob poprzez wskazanie im
potencjalnych szans i zagrozen wynikajacych z wprowadzenia systemu pomiaru
dokonan. Wszyscy pracownicy powinni by¢ zaznajomieni z zalozeniami systemu
oraz rozumie¢ korzysci wynikajace z jego stosowania. System pomiaru dokonan
jest narzedziem stosowanym w celu dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, a nie do

kontroli pracownikéw czy dodatkowym utrudnieniem i obowigzkiem dla nich.
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Matle i §rednie przedsiebiorstwa zazwyczaj nie maja ani dostatecznej wiedzy,
ani wystarczajgcych zasobow ludzkich wymaganych przy wlasciwej implementa-
cji systemu pomiaru dokonan, stad tez tak istotne jest odpowiednie przygotowa-
nie do tego procesu. Duze znaczenie ma, aby czas oraz koszt implementacji byty
racjonalne, czyli nie przewyzszaly potencjalnych korzysci z tego tytutu. Istotne
jest takze przeszkolenie pracownikow w zakresie oceny dokonan, tak aby wszyscy
czlonkowie organizacji rozumieli zaloZenia systemu pomiaru dokonan i oceny
osigganych rezultatéw pracy.

Opracowane mierniki dokonan poddawane sg dalszej konkretyzacji. Mierni-
ki te tworza podstawe do stworzenia kart miernikéw, zawierajacych dodatkowo
informacje o osobach odpowiedzialnych za pomiar, terminach i czgstotliwosci
pomiaru, wielko$ciach docelowych i inne, ktére ulatwiajg zastosowanie pomiaru
w praktyce. Duze znaczenie ma jasna i jednoznaczna definicja miernikéw oraz
ich komunikacja wszystkim zainteresowanym. Pozwala to na opracowanie bazy
danych zawierajacej miedzy innymi zrodia informacji, ustalone obecne wartosci
miernikéw oraz oszacowane i planowane przyszte wartosci (,,jest/powinno by¢”
Kluczowy jest takze dostep do informacji stuzacych jako podstawa do obliczania
miernikow, stad tez wazne jest wlasciwe wskazanie Zrédet informacji jako czyn-
nika warunkujacego wdrozenie koncepcji. Ustalenie zrédet informacji i wartosci
docelowych nie jest jednak wystarczajace, konieczne jest tez dopowiedzenie, ja-
kimi $rodkami zostanie to osiggniete oraz jakie dziatania s niezbedne do otrzy-
mania planowanych wynikow.

Koniecznym dzialaniem jest przypisanie odpowiedzialnosci za mierniki. Do-
tyczy to aspektu pomiaru jako czynnosci, ale tez odpowiedzialnosci za osiagnigcie
planowanej wielkosci miernika, wynikajacej z zalozonych celéw przedsigbiorstwa.
Wszyscy pracownicy powinni mie¢ $wiadomos¢ wplywu swojej dziatalnosci na
wyniki przedsi¢biorstwa, umozliwia to réwniez poddanie pod oceng ich efektyw-
noséci. W przypadku wiekszych zespotéw osob, szczegdlnie w $rednich przedsie-
biorstwach, moze to wiazac si¢ z kaskadowaniem miernikéw z poziomu strategicz-
nego na operacyjny, ale tez z podzialem zadan zwigzanych z realizacja miernika na
dzial czy tez zespol osob. Stosuje sie przy tym zasade ,jedna osoba - jeden mier-
nik”. Ocena wynikéw zaréwno poszczegolnych dziatéw, jak i pracownikéw po-
zwala na uwidocznienie ich wptywu na ostateczny wynik przedsiebiorstwa i jego
efektywnos¢, w tym na procesy tworzenia wartosci przedsiebiorstwa. Przyktado-

wo, w przedsigbiorstwie Fosfan SA wzrost liczby reklamacji prowadzi do analizy
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przyczyn i wydzielenia miedzy innymi reklamacji jakosciowych (blad produkcji
czy tez zty surowiec), ktore moga obcigza¢ dziat produkc;ji lub laboratorium.

Jednym z potencjalnych narzedzi stuzacych powigzaniu dzialalnosci pra-
cownikéw z poprawa dokonan przedsiebiorstwa i realizacja zalozonych celéw
jest laczenie systemu pomiaru dokonan z systemem nagradzania i motywowania
pracownikéw. Wigze si¢ to z uzaleznieniem czesci wyplacanego wynagrodzenia
od dokonan danego pracownika i jego efektywnosci w realizacji celéw oraz przy
tworzeniu przez przedsiebiorstwo wartosci. Przykladowym rozwigzaniem jest
stosowanie premii uznaniowych w ramach systemu motywacyjnego (uwzgled-
niajacych jako$¢ pracy w danym okresie). W malych przedsigbiorstwach wyna-
grodzenia z reguly nie sa bezposrednio powigzane z efektami pracy oraz warto-
$ciami miernikow dokonan, ale pracownicy uzyskuja premie uznaniowe, zalezne
od efektow dziatalno$ci. W przedsiebiorstwie Masiota i Wspolnicy ze wzgledu na
zlozonos¢ i nieporéwnywalnos¢ przedmiotu dzialalnosci poszczegélnych oséb
trudne jest formalne zapisanie warunkoéw i kryteridw premiowania, ale stosowa-
nie ograniczonego, lecz stalego zestawu miernikéw pozwala na wprowadzenie
oceny realizacji strategii przedsigbiorstwa przez poszczegoélnych pracownikdow.
W firmie Fosfan SA pracownicy dziatu sprzedazy objeci sg planem i celami sprze-
dazowymi, a pomiar ich dokonan wptywa na wysoko$¢ wynagrodzen. Takze
zarzad przedsiebiorstwa Fosfan SA oceniany jest przy wykorzystaniu wynikéw
realizacji zalozonych celow i wypelnienia postawionych zadan, przyktadowo zdo-
bycia klientéw czy tez obecnosci na nowym rynku.

Przedsigbiorstwo powinno przy tym mie¢ $wiadomos$¢ potencjalnych pro-
bleméw, ktére moga wystapi¢, takich jak powstanie mozliwosci manipulacji,
przykladowo przy ustalaniu wielkosci docelowych. Istnieje takze ryzyko swiado-
mego wplywu pracownikéw na zaktamanie procesu pomiaru. W zwigzku z tym
wymagane jest zapewnienie, aby docelowe wartosci miernikéw byty realne do
osiggniecia, aktualne w danych warunkach otoczenia, a sam proces pomiaru byt
transparentny, sprawdzalny i powtarzalny.

Waznym aspektem, zwigzanym ze stosowaniem systemu pomiaru dokonan
i wplywajacym na proces cigglego ulepszania tego systemu oraz determinuja-
cym uczenie sie, jest raportowanie dokonan. W zakresie perspektywy finansowej
przedsigbiorstwa sporzadzaja sprawozdania finansowe, ktdre dla celow wewnetrz-
nych moga dotyczy¢ okresow krotszych niz rok. Dokumenty te poddawane sg

regularnej analizie, na ich podstawie podejmowane s3 decyzje, gtéwnie krétko-,
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ale takze dlugookresowe. W malych i §rednich przedsiebiorstwach, ze wzgledu
na specyfike ich funkcjonowania, regularnej i czestej analizie poddawane sg prze-
plywy pieni¢zne, w tym wydatki i wptywy planowane na kolejne miesiace oraz
biezaca plynnos¢ finansowa w oparciu o kategori¢ dostepnej gotéwki. Badaniu
podlega takze $ciggalnos¢ naleznosci. Mierniki niefinansowe sa zasadniczo oma-
wiane zgodnie z harmonogramem ich pomiaru oraz w zaleznosci od mozliwosci
zbioru danych stuzacych do ich obliczenia. Warto podkredli¢, ze wypracowany
zestaw miernikéw wykorzystywany jest w celach zarzadczych i stuzy komunikacji
dokonan przykladowo na spotkaniach zarzadu, obradach rady nadzorczej czy
tez walnych zgromadzeniach akcjonariuszy. Duze znaczenie przypisywane jest
spotkaniom podsumowujacym kazdy rok pracy przedsigbiorstwa, co zwigzane
jest z procesami sporzadzania i zatwierdzania rocznych sprawozdan finansowych.
Sprawozdawczos¢ zarzadcza jest stosowana w praktyce znacznie czesciej, gdyz
uznaje si¢, ze wieksza czestotliwo$¢ raportowania ogranicza luke informacyjna
i zmniejsza ryzyko inwestoréw i innych interesariuszy (por. Skoczylas, Niemiec
2016, s. 100). Ocena osigganych wynikdéw powinna by¢ przeprowadzana regular-
nie, w sposdb ciagly i cykliczny. Zapewnia to aktualno$¢ systemu i dopasowanie
do biezacej sytuacji otoczenia i kondycji przedsiebiorstwa, co jest niezbedne dla
efektywnego i racjonalnego zarzadzania.

Mierniki sg réwniez wykorzystywane w trakcie spotkan zespoléw i réznych
grup roboczych do analizy postepow w realizacji celéw. Na tych zebraniach ana-
lizie podlega grupa miernikéw i ich wyniki, co w konsekwencji prowadzi do
szerszej analizy efektywnosci przedsigbiorstwa i wplywa na ewentualna korekte
strategii oraz zalozonych na kolejny okres zréwnowazonych celéw w poszczegol-
nych perspektywach pomiaru. Kadra zarzadzajaca zobowigzana jest do obser-
wacji otoczenia pod katem wplywu jego zmian na mozliwosci osiagniecia celow
strategicznych w przysztosci, szczegélnie w zakresie obszaréw, ktérymi zajmu-
ja sie w ramach swoich obowiazkéw. Prowadzone powinny by¢ takze badania
ewentualnych zmian oczekiwan i potrzeb pozostalych interesariuszy, ktére moga
potencjalnie wplyna¢ na zmiane strategii przedsiebiorstwa oraz jego gléwnych
celéw. System pomiaru dokonan jest takze tematem regularnych spotkan dysku-
syjnych z pracownikami (réwniez w formie ,,burzy mézgéw”), podczas ktérych
wyrazaja oni swoje opinie na temat proceséw zbierania danych, ich aktualnosci
i wykorzystania w praktyce gospodarczej, jak réwniez na temat prawidtowosci

iaktualnosci strategii oraz wynikajacych z niej celow strategicznych. Pracownicy



246 Propozycja koncepcji systemu pomiaru dokona#n wspierajgcych zarzgdzanie...

majg okazje do ocenienia miernikéw dokonan, w tym w szczegoélnosci ich war-
tosci docelowych oraz przypisania os6b odpowiedzialnych za realizacje i zbior
danych. Zabiegi te pozwalaja na zapewnienie aktualnosci realizowanej strategii
ijej zgodnosci z rzeczywista sytuacja podmiotu i jego otoczenia. Wszystkie opi-
sane procesy sg wykorzystywane do ewentualnej poprawy i rozwoju stosowanego
systemu pomiaru dokonan.

Znaczenie dla powodzenia implementacji systemu pomiaru dokonan, jak
réwniez dla efektywnosci jego pozniejszego stosowania ma aspekt techniczny.
Wykorzystanie systemow informatycznych umozliwia optymalizacje procesu
dostarczania danych i miernikéw oraz jego racjonalizacje. Zrédlem danych sg
w gltéwnej mierze systemy ERP, hurtownie danych, systemy wspierania decyzji,
atakze najszerzej stosowany program Excel i inne narzedzia informatyczne. Waz-
nym aspektem jest rowniez, aby stosowane systemy byly efektywne graficznie
i wizualnie, co w znaczny sposéb ulatwia wykorzystanie wynikéw w procesach
podejmowania decyzji. Systemy informatyczne wykorzystywane sa takze do for-
mulfowania celéw diugoterminowych, a przedsiebiorstwa powinny by¢ zachecane
do wykorzystywania danych w celach innych niz obowigzki ewidencyjne i spra-
wozdawcze oraz prowadzenie biezgcej dzialalnosci operacyjnej. Zastosowanie
narzedzi informatycznych wiaze si¢ takze z ograniczeniami i utrudnieniami
wynikajacymi z potencjalnych problemoéw natury technicznej, jak tez relatywnie
wysokich kosztow i duzych wymagan zasobowych, jakie stawiajg przed przedsie-
biorstwami zakup oraz utrzymanie tych systemow. Jednak ze wzgledu na szybki
rozwdj technologii, w tym oprogramowania, obnizajace si¢ koszty oraz powstanie
nowych modeli dostepu do systemow (takich jak cloud computing — tzw. dostep
w chmurze) ograniczenia te z biegiem czasu majg coraz mniejsze znaczenie. W fir-
mie Masiota i Wspdlnicy dostep do baz wiedzy, w tym zbioru aktéw prawnych,
jest niezbedny do wlasciwej realizacji ustug prawniczych i doradczych, mniejsze
znaczenie maja systemy wspierania zarzadzania ze wzgledu na wielko$¢ firmy
i brak potrzeby silnego wspierania komunikacji wewnetrznej. Przedsiebiorstwo
Fosfan SA wspomaga swoja dzialalnos¢ systemem ,,Optima” firmy Comarch,
ktéry ma zastosowanie w zakresie moduléw: finansowo-ksiegowego, produkgji,
sprzedazy, kadr i ptac. Firma stosuje rowniez inne programy, autorskie lub za-
kupione, czesciowo wspotpracujace z Optima, np. system CRM firmy IT Cube,
pozwalajacy na lepszg obstuge klientéw oraz zarzadzanie relacjami, jak réwniez

ulatwiajacy i usprawniajacy zarzadzanie wiedza dotyczacg klientéw. Infrastruk-



Problemy wdrazania oraz stosowania systeméw pomiaru dokonar... 247

tura informatyczna wykorzystywana jest do zbierania i analizy danych, stuza-
cych takze jako podstawa do obliczenia miernikéw dokonan, co znaczaco ulatwia
procesy zarzadzania przedsiebiorstwem, biezacg kontrole nad dokonaniami oraz
usprawnia i przyspiesza komunikacj¢ wewnetrzng (miedzy pracownikami) i ze-

wnetrzng (z otoczeniem przedsiebiorstwa).

Podsumowanie

Realizacja celu w postaci sformutowania zalozen systemu pomiaru dokonan
malych i $rednich przedsigbiorstw zostata przeprowadzona w oparciu o wyniki
przegladu zagranicznych koncepcji pomiaru dokonan specyficznych dla matych
i $rednich przedsigbiorstw, ktére uzupetniono o wnioski diagnozy rozwigzan
stosowanych w zakresie pomiaru dokonan oraz wplywu tych rozwigzan na osig-
gane przez polskie male i $rednie przedsigbiorstwa wyniki finansowe. Koncepcje
systemu pomiaru dokonan opracowano oddzielnie dla przedsi¢biorstw matych
i $rednich ze wzgledu na réznice w charakterystykach tych podmiotow. Metodyki
te uwzgledniajg cigglos¢ badania zasadnosci zalozen koncepcji w przedsigbior-
stwach oraz wymag stalego rozwoju stosowanych systeméw pomiaru dokonan.
Zalozenia koncepcji zweryfikowano w formie studiéw przypadkéw wybranych
przedsigbiorstw — malej firmy Masiota i Wspolnicy oraz sredniego podmiotu Fos-
fan SA. Zastosowanie zalozen metodyk wymagato przeprowadzenia komplek-
sowej analizy strategicznej, podsumowanej przez opracowanie modeli bizneso-
wych firm. Pozwolito to na przedstawienie propozycji kluczowych czynnikéw
sukcesu, strategii i mierzalnych celéw przedsiebiorstw, takze w ujeciu graficznym
w postaci map strategii. Cele zostaly przelozone na przykladowe mierniki, przy
uwzglednieniu zrownowazenia zestawu w postaci polaczenia niefinansowych
i finansowych miernikéw dokonan. Rozwazania uzupelniono o opis probleméw
zwigzanych z implementacjg systemu pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach
oraz cze¢sci uwarunkowan stosowania pomiaru. Pozwolilo to na pozytywna we-
ryfikacje hipotezy méwiacej o tym, ze koncepcja systemu pomiaru dokonan od-
powiadajaca potrzebom zarzadzania MSP wymaga identyfikacji i harmonizacji
celow strategicznych i adekwatnego doboru wzajemnie powiazanych miernikéw

stuzacych skutecznej realizacji strategii.






Zakorczenie

Przedmiotem badan w niniejszej pracy byly systemy pomiaru dokonan w za-
rzadzaniu matymi i srednimi przedsiebiorstwami. Celem gtéwnym bylo opraco-
wanie koncepcji systemu pomiaru dokonan dostosowanego do potrzeb zarzadza-
nia MSP w erze informacji. Cel ten zostal osiaggniety stopniowo, co byto mozliwe
dzieki osiagnigciu kolejnych celéw szczegdtowych.

Zidentyfikowanie przestanek i teorii lezacych u podstaw zarzadzania doko-
naniami pozwolilo na zrealizowanie pierwszego celu szczegélowego. Do glow-
nych przestanek nalezy zaliczy¢ wzrastajacg ztozonos¢ otoczenia przedsiebiorstw,
w tym znaczacy wzrost liczby naplywajacych informacji oraz duzg dynamike
zmian zachodzacych w tym otoczeniu. Sprawia to, zZe przedsiebiorstwa wymagaja
pomocy w zakresie instrumentéw wspierajacych skuteczne i efektywne zarza-
dzanie w nowych warunkach. Podkres§lono réwniez wplyw teorii naukowych,
ktoére zdeterminowaty rozwdj koncepcji zarzadzania dokonaniami, szczegélnie
w zakresie teorii psychologicznych, socjologicznych oraz behawioralnych.

Prezentacja elementéw, funkcji, rél i proceséw systemu pomiaru dokonan
przyczynila sie do realizacji kolejnego celu szczegdtowego. Zaznaczono, ze pomiar
dokonan jest niezbednym instrumentem zarzgdzania dokonaniami. Stwierdzo-
no réwniez, iz podstawowa przestanka pomiaru dokonan jest potrzeba ustale-
nia biezacej pozycji i sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa, co wymaga oceny
mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa oraz jego potencjalu w zakresie przysztych
dokonan. Wykazano zasadnicze znaczenie systemu pomiaru dokonan w $wietle
nowych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw. Wspdtczesnie wyrozni-
kiem pomiaru dokonan jest uczenie si¢ i tym samym wskazuje si¢ na jego gléwna
role. Przeprowadzone rozwazania pozwolily pozytywnie zweryfikowa¢ pierwsza
sformutowana hipoteze czastkowa, mowigcg o tym, ze zarzadzanie w erze infor-

macji wymaga kompleksowych narzedzi redukujgcych niepewnos$¢ wynikajaca
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z otoczenia oraz wspierajacych realizacje strategii, co tworzy zapotrzebowanie na
odpowiednio skonstruowany system pomiaru dokonan.

Zidentyfikowanie uwarunkowan pomiaru dokonan MSP pozwolifo na zre-
alizowanie trzeciego celu szczegétowego. Wyspecyfikowano jakosciowe i ilo-
$ciowe cechy wyrdzniajace MSP, ktore istotnie wplywajg na implementacje oraz
stosowanie w nich systeméw pomiaru dokonan. Cze$¢ z nich stanowi przestanki
stosowania tych systemow, a pozostate — stwarzajg trudnoéci przy implementa-
cji oraz prowadzeniu pomiaru dokonan. Zasadnicze znaczenie w tym kontekscie
ma osoba wlasciciela przedsiebiorstwa, odpowiedzialnego za kreowanie klimatu
spolecznego, co zostalo przeanalizowane w ramach behawioralnych czynnikéw
determinujacych pomiar dokonan w MSP. Przedmiotem badania byl réwniez sys-
tem informacji zarzadczej w tych przedsiebiorstwach w kontekscie obowigzkéw
ewidencyjnych i sprawozdawczych. Badaniem objete zostaly takze systemowe
uwarunkowania pomiaru dokonan. W konsekwencji pozytywnie zweryfikowano
hipoteze czastkowg, zgodnie z ktora systemowe i behawioralne uwarunkowania
funkcjonowania MSP determinuja konstrukcje systemu pomiaru dokonan.

Ocena waloréw i uzytecznosci proponowanych w literaturze zagranicznej
koncepcji i modeli systemdw pomiaru dokonan MSP zapewnita podstawe do
osiggniecia czwartego celu szczegélowego. Warte podkreslenia jest, ze w litera-
turze polskiej brakowalo dotychczas opracowan dotyczacych systeméw pomiaru
dokonan MSP. W ramach realizacji celu dokonano przegladu i analizy propozy-
cji modeli w podziale na modele niebiorace pod uwage wielkosci przedsigbior-
stwa oraz modele specyficzne dla matych i $rednich przedsigbiorstw. Koncep-
cje z drugiej z wymienionych grup zostaly oméwione i ocenione pod wzgledem
wybranych, istotnych obecnie charakterystyk. Rozwazania podsumowuje prze-
glad badan wptywu systeméw pomiaru dokonan na wyniki przedsigbiorstwa.
Niejednoznaczne konkluzje wynikajace z tych badan sugeruja potrzebe dalszych
prac w tym obszarze i ich dyfuzji do praktyki gospodarczej. Rezultatem przepro-
wadzonych rozwazan w tej czesci pracy byla pozytywna weryfikacja hipotezy
czastkowej, w mysl ktorej rozwigzania metodyczne wypracowane i zweryfiko-
wane na $wiecie majg warto$¢ poznawczg i uzytecznos¢ praktyczng w polskich
przedsigbiorstwach.

Diagnoza zakresu wykorzystania, usystematyzowania oraz formy przepro-
wadzania pomiaru dokonan w polskich matych i $rednich przedsiebiorstwach

pozwolila na zrealizowanie piatego szczegdtowego celu. Podstawa oceny byly dwa
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badania przeprowadzone metodg CATI na polskich przedsiebiorstwach w latach
2012 oraz 2014. Prezentacja wynikow i ptynacych z nich wnioskéw poprzedzona
zostata omowieniem zalozen metodycznych. W swietle przeprowadzonej diagno-
zy polskie male i §rednie przedsigbiorstwa stosuja pomiar dokonan w niewielkim
stopniu. Wigkszo$¢ przebadanych matych firm oraz prawie potowa $rednich nie
miala strategii rozwoju, w niewielkiej czgsci strategia tych przedsigbiorstw, oprocz
czesci opisowej, zawierata takze mierniki celéw. Firmy te zazwyczaj mierzyty do-
konania jedynie na poziomie przedsi¢biorstwa jako calosci. Badaniem objete bylo
takze stosowanie przez te przedsiebiorstwa miernikéw dokonan w podziale na
perspektywy pomiaru oraz ocena ich uzyteczno$ci. Najwigksze znaczenie przy-
pisywane bylo miernikom finansowym, pozostale uznane byly za mniej wazne
w zarzadzaniu, przy czym mate firmy wsréd perspektyw niefinansowych naj-
wieksze uznanie przypisuja perspektywie klientéw, natomiast przedsiebiorstwa
$rednie — dzialalno$ci operacyjnej. Stosowane w pomiarze mierniki w wigkszo-
$ci stanowily zbior niepowiazanych miernikéw dokonan. Przeanalizowano takze
wyniki w zakresie organizacji pomiaru dokonan oraz kierunkéw wykorzystania
pomiaru dokonan w praktyce dziatalnosci gospodarczej.

Weryfikacja istotnych zaleznosci pomiedzy rozwigzaniami w zakresie po-
miaru dokonan a wynikami finansowymi osigganymi przez MSP pozwolila na
zrealizowanie szostego celu szczegétowego. Badanie korelacji przeprowadzono
oddzielnie dla podmiotéw matych oraz $rednich na podstawie wynikéw diagnozy
stosowanych w nich rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan. Stwierdzono mala
statystyczng zalezno$¢ lub jej brak pomiedzy wybranymi charakterystykami sys-
temoéw pomiaru dokonan a osigganymi przez MSP wynikami finansowymi dla
poszczegolnych grup podmiotéw objetych badaniem. Taka korelacja jest jednak
mozliwa w $wietle danych czgstkowych, co potwierdza koniecznos¢ przeprowa-
dzenia dalszych badan. Rozwazania podsumowane zostaly przez poréwnanie po-
dobienstw miedzy wynikami dla badanych grup przedsigbiorstw. Zrealizowanie
piatego oraz szdstego celu szczegélowego pozwolilo na udowodnienie hipotezy
czastkowej mowiacej o tym, ze stosowane obecnie rozwigzania w zakresie syste-
mow pomiaru dokonan w malych i §rednich przedsiebiorstwach nie wptywaja na
ich wyniki finansowe i tym samym wykazanie potrzeby prac majacych na celu
eliminacje wystepujacej luki miedzy teorig a praktyka.

Sformulowanie zalozen systemu pomiaru dokonan malych i srednich przed-

siebiorstw oraz przeprowadzenie ich weryfikacji na wybranych przykladach prze-
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tozylo si¢ na zrealizowanie sioédmego celu szczegélowego. Zalozenia te wymagaty
wczesniejszej identyfikacji stosowanych w praktyce rozwigzan w zakresie pomia-
ru dokonan w polskich przedsiebiorstwach. Wniosek, méwiacy, ze niemozliwe
jest odrzucenie hipotezy o braku zwigzku miedzy stosowanymi rozwigzaniami
a wynikami finansowymi MSP, wskazuje na potrzebe propozycji metodyk pomia-
ru dokonan dopasowanych do charakterystyki MSP, wspierajacych efektywnos¢
tych podmiotéw. Pod uwage zostaly wziete takze wyniki przegladu koncepciji
pomiaru dokonan specyficznych dla MSP w literaturze zagranicznej, ktore uzu-
petniono o wnioski plyngce z badan rozwigzan stosowanych w zakresie pomiaru
dokonan oraz ocene efektywnosci tych rozwigzan. W ramach realizacji zatozo-
nego celu szczegétowego zaprezentowano propozycje w zakresie zatozen kon-
cepcji systemu pomiaru dokonan dla matego oraz $redniego przedsiebiorstwa
oddzielnie, ze wzgledu na réznice miedzy charakterystykami tych podmiotéw
wplywajacych na warunki ich funkcjonowania. Zalozenia metodyczne zostaty
zweryfikowane w formie studiow przypadku systemu pomiaru dokonan w przed-
siebiorstwie malym oraz $rednim na wybranych przykltadach. Studia te zosta-
ty uzupelnione o rozwazania dotyczace problematyki implementacji systemow
pomiaru dokonan oraz ich pdzniejszego stosowania. W ten sposéb pozytywnie
zweryfikowano hipoteze czastkowa, zgodnie z ktdrg koncepcja systemu pomia-
ru dokonan odpowiadajaca potrzebom zarzadzania MSP wymaga identyfikacji
i harmonizacji celow strategicznych oraz adekwatnego doboru wzajemnie powia-
zanych miernikdw stuzacych skutecznej realizacji strategii.

Przeprowadzone w pracy rozwazania, w tym krytyczna analiza literatury,
przytoczone wyniki badan oraz wlasne badania empiryczne umozliwity pozy-
tywne zweryfikowanie hipotez czastkowych, co pozwolilo na pozytywne udo-
wodnienie gtéwnej hipotezy pracy, méwiacej o tym, ze system pomiaru dokonan
dostosowany do specyfiki funkcjonowania matych i srednich przedsiebiorstw jest
niezbednym narzedziem wspierajacym skuteczne i efektywne zarzadzanie tymi

podmiotami w erze informacji.
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Performance measurement systems
in small and medium enterprises’ management

Summary

The main aim of the work is to design performance measurement system
frameworks adapted to the small and medium enterprises’ management require-
ments in the information era. The aim was obtained by the achievement of seven
specific objectives.

Firstly, the premises and theories responsible for creation and development
of performance management were identified. Performance measurement systems’
features, functions, roles and processes were presented. It was indicated, that per-
formance measurement is an essential tool of performance management. Funda-
mental relevance of the performance measurement systems was shown in the light
of new business functioning conditions.

Secondly, the determinants of performance measurement in small and me-
dium enterprises were identified, as well as qualitative and quantitative charac-
teristics of SMEs. Those where shown to significantly affect performance measu-
rement systems’ implementation and usage in SMEs. Management information
system was another subject of the study, specifically in the context of record ke-
eping and reporting obligations. The study also included systemic and behavio-
ural determinants of performance measurement in SMEs.

Thirdly, an assessment of the value and utility of SMEs’ performance measu-
rement’s models and frameworks published in foreign literature was conducted.
There had been no studies on the performance measurement system in small and
medium enterprises in the Polish literature at the point of writing. Models and
frameworks were presented and analysed, divided into those not taking into ac-

count the size of enterprise and those specific for small and medium enterprises.
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Next, results of a conducted diagnosis of the scope of use, systematization and
forms of performance measurement in Polish small and medium enterprises were
presented. Two CATI surveys conducted on Polish enterprises in 2012 and 2014
formed the basis of the assessment.

Moreover, the relevance of the dependency between solutions in the field of
performance measurement and financial results achieved by small and medium
enterprises was verified. Separate correlation analysis were conducted for small
and medium enterprises. Analysis was based on a diagnosis of the performance
measurement solutions used by those enterprises. It was found, that there is a low,
or not statistically significant relationship between selected performance measu-
rement system features and small and medium enterprises financial results for
particular groups of entities covered by the study.

Also, the assumptions of performance measurement systems in small and
medium enterprises frameworks were phrased. The methodological foundations
were verified in the form of case studies of a small and a medium enterprise. This
research was supplemented by the consideration of problems of performance me-
asurement systems’ implementation and their later application.

Reflections conducted in the work, including a critical literature review, re-
ferenced research results and own empirical research allowed for positive verifi-
cation of the work’s partial hypotheses. Those in turn proved the main research
hypothesis, that performance measurement system adjusted to the specific needs
of small and medium enterprises is an essential tool supporting effective and

efficient management of these entities in the information era.
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Kwestionariusz badania ankietowego ,Badanie
sposobéw mierzenia osiggnieé stosowanych przez polskie
przedsigbiorstwa sektora niefinansowego”

S1. Czy rozmawiam z osobg kompetentng w zakresie pomiaru osiggnie¢ firmy?
1. Tak
2. Nie

S2. Prosze o podanie stanowiska, na jakim jest Pan(i) obecnie zatrudniony(a) w
firmie?
1. Czlonek zarzadu.
2. Menedzer $redniego szczebla.
3. Specjalista ds. Controllingu.
4. Inna posada, jaka?
a) gtéwna ksiegowa;
b) ksiegowa;
¢) prokurent;
d) kierownik kadr;
e) dyrektor;
f)  wlasciciel;
g) specjalista kadrowy;
h) specjalista ds. marketingu;
i) dyrektor finansowy;
j)  prezes;
k) asystent prezesa;
1)  kontroler finansowy;
m) asystent zarzadu;
n) zastepca gldwnego ksiegowego;
o) kierownik;
p) dyrektor marketingu;
q) specjalista ds. finansowych;
r) wspolnik;
s) inne.
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S3. Ile os6b zatrudnia Pana(i) przedsiebiorstwo?
1. Do 9 oséb wiacznie.
2. 0d 10 do 49 0s6b wlacznie.
3. Od 50 do 249 osdéb wigcznie.
4. Powyzej 250 0s6b.

S4. Czy najwazniejsza sekcja PKD Pana(i) firmy jest: przemyst (B, C, D,E) /
budownictwo (F) / handel i naprawa (G) / transport i gospodarka magazynowa (H) /
ustugi I (L)) / ustugi IT (L,M,N,)?

1. Tak.
2. Nie, ajaka?

WOJEWODZTWO
BLOK O.

O1. Czy w Pana(i) firmie jest opracowana strategia rozwoju przedsiebiorstwa?
1. Tak (przejdz do O2).
2. Nie (przejdz do O3).

02. Czy strategia firmy oprocz czesci opisowej zawiera takze mierniki celow
przedsiebiorstwa?

1. Tak, zawiera.

2. Nie, cele strategii sg wyrazone tylko opisowo.

03. Jakiego rodzaju mierniki s stosowane przez Pana(i) firme?

1. Gléwnie lub wylacznie finansowe.

2. Przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym.

3. Zaréwno finansowe, jak i niefinansowe.

4. Zadne.
04. Czy jest Pan(i) pewien(pewna), Ze w Pana(i) firmie nie dokonuje si¢ takich
pomiaréw?

1. Dokonujemy pomiaru wielko$ci wymaganych np. przez banki, urzad skarbowy

czy statystyczny badz przy realizacji projektow unijnych.
2. Napewno nie mierzymy osiagniec.

0O5. Na jakim szczeblu firma prowadzi pomiar osiagniec? (tak/nie)
1. Przedsiebiorstwa jako calosci, (pytanie O6X1).
2. Jednostek organizacyjnych (pytanie O6X2).
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3. Poszczegolnych pracownikéw (pytanie O6X3).

06. Jak czesto dokonujecie Pafistwo pomiaru osiagnie¢? (zadane w przypadku
odpowiedzi tak w pytaniu O5)
1. W sposoéb ciagly.
Czesciej niz miesiecznie.
Raz w miesigcu.
Czegsciej niz raz na kwartal.
Raz na kwartat.
Rocznie.
Rzadziej, ale systematycznie.

® N U WD

Niesystematycznie, nieregularnie w miare potrzeb.

0O7. W jaki sposdb zorganizowany jest pomiar osiagnie¢ w przedsiebiorstwie?
1. Wyodrebniono stanowisko wyzszego szczebla ds. pomiaru osiggnie¢.
2. Prowadzony jest tylko przez dzial ksiegowosci.
3. Prowadzony jest przez wszystkie komorki w zakresie ich kompetencji.

BLOK P - pytania dla firm mierzacych osiagniecia finansowe i niefinansowe.
Ocena waznosci sposobéw pomiaru dokonan przedsiebiorstwa przy uzyciu
pieciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza, ze dany miernik jest najmniej wazny,

a 5 najwazniejszy.

P1. Prosze wskaza¢, ktdre z miernikow finansowych sg stosowane do oceny Panstwa
dzialalnosci?
1. Zysk netto.
EBIT, EBITDA.
Przychody ze sprzedazy.
Rentownos¢.
Plynno$¢ finansowa.
Poziom zadluzenia i zdolnosci splaty zadtuzenia.
Ekonomiczna warto$¢ dodana EVA.

Zadne.

o ® Ny e WD
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P2. Jak ocenia Pan(i) waznos$¢ wskazanych miernikow oceniajac w pieciostopniowej
skali waznosci, gdzie 1 oznacza, Ze miernik w Panstwa firmie jest najmniej wazny,
a 5, ze jest on najwazniejszy w pomiarze dokonan?

P3. Jak ocenia Pan(i) mozliwo$¢ wykorzystania wskazanych miernikéw do
poréwnania z konkurencja czy innymi jednostkami, oceniajac w pieciostopniowej
skali, gdzie 1 oznacza, ze miernik nie nadaje si¢ do porownan z konkurencja, a 5,
Ze mozna uzy<¢ go do poréwnan z konkurencja czy inng jednostka bez ograniczen?

P4. W jakich obszarach dzialalnosci wykorzystujecie Panstwo pomiar osiagniec?
1. Klientéw (pytanie P5).

Dziatalnosci operacyjnej tacznie z innowacjami i serwisem (pytanie P8).

Pracownikow (uczenia sie i rozwoju) (pytanie P11).

Ochrony $rodowiska (pytanie P14).

Dziatalnosci spolecznej (pytanie P15).

Inny obszar, ktory nie zostal wymieniony, jaki? (pytanie P16).

NS Uk wN

Firma nie prowadzi pomiaréw w tych obszarach.

P5. Ktore z miernikow osiagniec stosowane sg w Panstwa przedsiebiorstwie
w obszarze klient
1. Udzial w rynku.
Lojalno$¢ klientéw np. liczba stalych klientow.
Pozyskanie nowych klientéw np. liczba lub koszt.
Rentownos¢ klientéw.
Zadowolenie /satysfakcja klientow.

SR

Inne specyficzne dla Panstwa przedsiebiorstwa,
JAKI@? vttt

P6. Jak ocenia Pan(i) wazno$¢ wskazanych miernikow?

P7. Jak ocenia Pan(i) mozliwo$¢ wykorzystania do porownan z konkurencja
wskazanych miernikow?

P8. Ktore z miernikow stosowane s3 w Panstwa przedsiebiorstwie w obszarze
dzialalno$ci operacyjnej tacznie z innowacjami i serwisem ?

1. Liczba nowych produktow.

2. Nakfady na badania i rozwdj.

3. Czas wdrazania projektow.

4.  Wydajno$¢ maszyn i urzadzen.
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® N

Wskaznik awaryjno$ci maszyn i urzadzen.

Koszt produktu, procesu.

Reklamacje zlozone, uznane.

Inne rodzaje miernikéw stosowane w Pana(i) przedsiebiorstwie w obszarze
procesow wewnetrznych, jakie? ..o,

P9. Jak ocenia Pan(i) waznos$¢ wskazanych miernikow?

P10. Jak ocenia Pan(i) mozliwo$¢ wykorzystania do poréwnan z konkurencja

wskazanych miernikow?

P11. Ktore z miernikow osiagniec¢ stosowane sa w Panstwa przedsiebiorstwie

w obszarze pracownikow - uczenia sie¢ i rozwoju.

1.

® N U WD

Wielko$¢ zatrudnienia.

Rotacja pracownikow.

Kwalifikacje pracownikow.

Wskazniki podwyzszania kwalifikacji (m.in. szkolen).
Wydajnos¢ pracy.

Srednia placa.

Zadowolenie pracownikdow.

Liczba zgloszonych lub wdrozonych wnioskéw patentowych
lub racjonalizatorskich.

P12. Jak ocenia Pan(i) waznos$¢ wskazanych miernikow?

P13. Jak ocenia Pan(i) mozliwo$¢ wykorzystania do poréwnan z konkurencja

wskazanych miernikow?

P14. Jakie mierniki osiagniec¢ sg stosowane w Pana(i) firmie w zakresie ochrony

srodowiska?

P15. Jakie mierniki osiggnie¢ sg stosowane w Pana(i) firmie w zakresie dzialalnosci

spolecznej?
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P16. Jakie mierniki osiagniec¢ sa stosowane w Pana(i) firmie w zakresie innych niz
przed chwila om6wione obszaréw, ktore Pan wymienil wcze$niej?

Blok pytan dla wszystkich
O1. Czy mierniki stosowane w Panstwa przedsiebiorstwie tworza:
1. Zbidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu, miernikéw finansowych.
2. Zbiér niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu, miernikéw finansowych
i niefinansowych.
3. Zbidr niepowigzanych, innych dla kazdego dziatu, miernikéw niefinansowych.
Uporzadkowany system miernikéw finansowych np. Model DuPonta, ZVEIL
5. Uporzadkowany system miernikéw finansowych i niefinansowych
np. Strategiczna Karta Wynikow, Pryzmat Wynikéw, EFQM.
6. Nie wiem, trudno powiedziec.

02. W jaki sposob zostaly opracowane mierniki, ktére Panistwo stosujecie? Czy sa one:
Odpowiedzi: 1 - tak, 2 - nie, 9 - nie wiem, trudno powiedzie¢
1. Opracowaniem wlasnym.
Elementem wlasnego programu koncernu.
Elementem zakupionego programu komputerowego.
Propozycja menedzeréw wyzszego szczebla.
Standardowym benchmarkiem.
Sa zaczerpniete z teorii.
Sa zaczerpnigte z innych przedsigbiorstw.

® N WD

Opracowane przez firme zewnetrzng.

03. Czy mierniki osiaggniec sa czy nie sa powiazane z systemem motywacyjnym
w Panstwa firmie?

1. Tak, dotyczy to wszystkich pracownikéw.

2. Tak, ale dotyczy tylko wybranych grup pracownikéw.

3. Nie.

04. Prosze¢, aby ustosunkowal(a) sie Pan(i) do kazdego ze stwierdzen, uzywajac
nastepujacych odpowiedzi:
1. Tak - jesli stwierdzenie trafnie okresla mierniki stosowane w Paristwa
przedsigbiorstwie.
2. Nie - jesli stwierdzenie nie pasuje do miernikow stosowanych w Parstwa
przedsigbiorstwie.
3. Nie wiem, trudno powiedziec.
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Mierniki sg zgodne z celami strategicznymi firmy.

Mierniki sg podstawa podjecia dziatan polepszajacych wyniki.
Mierniki sg trudne w manipulacji.

A A o

05. Do czego wykorzystujecie Panistwo w przedsiebiorstwie mierniki osiagniec?

Prosze ustosunkowac sie do propozycji, odpowiadajac tak lub nie.
1. Do pomiaru i oceny dokonan dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
2. Do dopracowania wizji i strategii.

Mierniki sg tatwe w opisie i interpretacji, a wiec pracownicy je rozumieja.

Mierniki mierzg osiggnigcia, na ktére majg wplyw osoby za nie odpowiedzialne.

Menedzerowie wykorzystuja mierniki, by szkoli¢ pracownikéw, nie by ich karac.

3. Do wyjaénienia celéw oraz integracji tych miernikéw z systemem zarzadzania

strategicznego.

4. Do planowania, wyznaczania celéw i podejmowania decyzji strategicznych.

5. Do wewnetrznej komunikacji.

Do usprawnienia systeméw monitorowania realizacji strategii i uczenia sie

organizacji.

7. Do usprawnienia proceséw operacyjnych np. podniesienia wydajnosci pracy

pracownikéw poprawy jakosci.

Do kontroli prowadzonej dzialalnosci biezacej.

Do motywowania pracownikéw.
10. Do zewnetrznego raportowania.
11. Do spelnienia okreslonych wymagan prawnych czy technologicznych.
12. Do innych celow — jakich?......cccoeveiinicincnccneccreecnenens

06. Jakie systemy informatyczne wykorzystujecie Panstwo w pomiarze
i monitorowaniu osiagniec?
1. SAP (SAP Polska).
SYMFONIA (Sage Symfonia).
ComArch.
TETA.
Wtasne autorskie.
Inne (Jakie?)......ouuiuin i

N » D

Nie mamy.

07. Czy s Panstwo zadowoleni z funkcjonujacego systemu pomiaru osiaggnie¢
w Panstwa przedsiebiorstwie?

1. Zdecydowanie tak.

2. Raczej tak.
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3.
4.
5.

Ani tak, ani nie.
Raczej nie.
Zdecydowanie nie.

S5. Od kiedy firma prowadzi swoja dzialalno$c¢?

S6.

S7.

S8.

L.

AL

Do 1 roku.

1-3 lata.

4 -5 lat.

6-10 lat.

10 lat i wiecej.

Nie wiem, trudno powiedzie¢.

Czy jest to firma z kapitalem:

1.

2.
3.
4

Polskim prywatnym.
Polskim panstwowym.
Zagranicznym.
Mieszanym.

Ile wynosi calkowity roczny obrot firmy w mln zlotych wedlug stanu na dzien
31.12.2011/31.12.2013 ¢

O 2 NS W=

Do 10.

11-20.

21-41.

42-130.

131-210.

211-660.

661-1100.

Powyzej 1100.
Odmowa odpowiedzi.

10. Nie wiem.

A jaka jest wartos¢ aktywéw w mln zlotych wedlug stanu na dzien 31.12.2011 /
31.12.2013 ¢

AR A o

do 10.
11-20.
21-41.
42-130.
131-180.
181-660.
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661-1100.

Powyzej 1100.

Odmowa odpowiedzi.
10. Nie wiem.

S9. Czy wynik finansowy firmy byl zyskiem czy stratg w roku:
1. 2009, 2. 2010, 3. 2011.
1. 2011, 2. 2012, 3. 2013.

Odpowiedzi:
1.  Zysk
2 Strata.
3. Nie dotyczy (np. jedli firma w danym roku nie istniala).
4 Bilans zero.

BLOK - UWAGI

UWI1. Uwagi: Czy jest co$, co mozna ulepszy¢ w Panstwa systemie pomiaru osiggnie¢?
Prosze o komentarz.
UW2. Niniejsze badanie jest prowadzone na zlecenie Uniwersytetu Szczecinskiego
w ramach grantu badawczego ,,Kluczowe indykatory osiagnie¢ w zarzadzaniu
dokonaniami przedsiebiorstw”. W zwiazku z tym Uniwersytet Szczecinski proponuje
Pana(i) firmie wspotprace, przykltadowo polegajaca na przeprowadzeniu analizy systemu
zarzadzania dokonaniami (wynikami) Pana(i) przedsiebiorstwa. Czy wyraza Pan(i)
zgode na przekazanie nazwy Pana(i) firmy oraz danych kontaktowych Zleceniodawcy
badania w celu przekazania wynikéw przeprowadzonych badan?

1. Tak, wyrazam zgode na przekazanie nazwy firmy.

2. Nie, nie wyrazam zgody.

Kolorem szarym zaznaczono pytania dotyczace benchmarkingu, o ktore poszerzono kwe-
stionariusz badania przeprowadzonego w 2014 r. w poréwnaniu z pierwszym badaniem.



W monografii zostata przedstawiona problematyka, ktéra wpisuje sie w istotny nurt
badan zwigzanych z pomiarem dokonan. Autor skupit sie na systemach pomiaru
dokonan mozliwych do wykorzystania w matych i srednich przedsiebiorstwach (...).
Moja opinia o ksiazce jest jednoznacznie pozytywna ze wzgledu na atuty, jakimi
sg aktualne problemy, zrozumiaty tekst oraz autorskie badania empiryczne Autora.
Do mocnych stron monografii zaliczam:
— nowatorski do rozwigzania problem, aktualny i wazny, pozwalajacy przyjrzec sie
systemom pomiaru dokonan z innej niz dotychczas strony,
— widoczng w ksigzce szeroka wiedze Autora na temat zarzadzania oraz finansow,
— szeroko zakrojone badania empiryczne,
— opracowanie wiasnej, autorskiej, koncepcji systemu pomiaru dokonan w matych
i Srednich przedsiebiorstwach,
— bogate wykorzystanie literatury krajowej i zagranicznej,
— zrozumiaty i czytelny sposéb prezentacji przeprowadzanych rozwazan,
— prawidtowe wnioskowanie wynikéw badan.

Z recenzji dr. hab. Roberta Kowalaka prof. UE

Wybdr tematu monografii uznaje za jak najbardziej zasadny. Wpisuje sie on bowiem
trafnie w catoksztatt badan dotyczacych wptywu systemu pomiaru dokonan wspie-
rajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem, przyczyniajac sie do wzbogacenia tych
badan zaréwno w wymiarze teoriopoznawczym, jak i aplikacyjnym. Na szczegdlng
uwage zastuguje fakt podjecia badan w nierozpoznanym dotychczas obszarze do-
tyczacym MSP (...).

Najistotniejszym osiagnieciem Autora jest podjeta préba weryfikacji systemu po-
miaru dokonann w matych i srednich przedsiebiorstwach, ktére mimo ze stano-
wig dominujaca liczbe funkcjonujacych w kraju podmiotéw gospodarczych, nie
doczekaty sie w tym obszarze rozbudowanych badan teoretycznych i empirycznych.
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