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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki rozwazan dotyczacych koncepcji pomiaru dokonan pro-
ponowanych przez réznych autoréw z wielu krajéw. W pierwszej czesci poddano dyskusji
ztozonos¢ zakresu pomiaru dokonan w praktyce i zwrécono uwage na to, ze finansowy, za-
gregowany pomiar dokonan jest niewystarczajgcy. W zwigzku z tym omowiono zakres po-
miaru dokonan ze wzgledu na rézne kryteria. W kolejnej czesci opracowania przedstawiono
typologie koncepcji pomiaru dokonan propagowanych przez przedstawicieli nauki i prak-
tyki. Wskazano na potrzebe wyspecyfikowania spdjnego zbioru kryteridéw, ktére po pierw-
sze mogg stuzy¢ ocenie istniejgcych koncepcji, po drugie stanowi¢ wytyczne do projektowa-
nia nowych metod pomiaru dokonan. W ostatniej czesci opracowania skoncentrowano sie
na aspektach praktycznych projektowania systemu pomiaru i raportowania dokonan. Omé-
wiono dziewie¢ etapdw, zdaniem autora, niezbednych do zaprojektowania i wdrozenia sys-
temu pomiaru dokonan sprzyjajgcego osigganiu strategicznych celdw przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe

pomiar dokonan, rachunkowos¢ zarzadcza, projektowanie

Wstep
Pomiar dokonan przedsigbiorstw stanowi duze wyzwanie dla specjalistow rachun-
kowosci i finansow gtéwnie ze wzgledu na coraz bardziej ztozone warunki funkcjo-

nowania wspolczesnych organizacji. Cele dziatania wspotczesnych przedsigbiorstw
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koncentrujg si¢ wokot powigkszania ich warto$ci z perspektywy intereséw wiasci-
cieli. Osigganiu tych celow stuzy zaprojektowany w odpowiedni sposob system za-
rzadzania i w konsekwencji system monitorowania dokonan. Sterowanie warto$cia
przedsicbiorstwa nie jest mozliwe bezposrednio, wymaga wieloaspektowego ukie-
runkowania na no$niki wartosci i powigzania ich z miernikami oceny. Oznacza to,
ze W praktyce kluczowe znaczenie ma projektowanie systeméw pomiaru dokonan,
ktére zaspokoja potrzeby informacyjne menedzeréw i innych grup interesariuszy za-
angazowanych w proces kreowania wartosci. Na tym tle powstaje kilka podstawo-
wych pytan dotyczacych zakresu pomiaru dokonan, podejscia do projektowania sys-
temu pomiaru dokonan i konkretnych propozycji metodycznych usprawniajacych
pomiar dokonan w praktyce.

W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie podstawo-
wych uwarunkowan pomiaru dokonan wspotczesnych przedsiebiorstw, przedsta-
wienie mozliwych podej$¢ do pomiaru oraz zarysowanie podejscia do projektowania
systemow wspomagajacych monitorowanie i oceng dokonan w praktyce. Teza opra-
cowania zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze wspdlczesnie nie ma uniwersalnego podej-
$cia do pomiaru dokonan przedsigbiorstwa, jest ono bowiem zdeterminowane uwa-
runkowaniami sytuacyjnymi charakterystycznymi dla konkretnych przedsigbiorstw,
a w szczeg6lnosci potrzebami informacyjnymi menedzeréw. Na potrzeby osiagnie-
cia postawionego celu wykorzystano analize krytyczng dorobku wielu autorow
i wnioskowanie logiczne.

1. Zakres pomiaru dokonan wspétczesnych przedsiebiorstw w kontekscie
celu ich dziatalnosci

Pomiar dokonan wspotczesnych przedsigbiorstw nalezy przede wszystkim rozpatry-
wac w konteksScie najwazniejszych celow strategicznych, ktore odnoszg si¢ kreowa-
nia wartosci. Najbardziej ogdlne podejscie do pomiaru dokonan zaktada powigzanie
parametrow oceny z przeptywami pieni¢znymi, ktore determinujg warto$¢ spotki.
Schematycznie dezagregacje wartosci przedsiebiorstw w ujeciu dochodowym na
czynniki, ktore jg determinuja zaprezentowano na rys. 1.
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Rys. 1. Dezagregacja wartosci dochodowej przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia pomiaru dokonan konieczne jest zidentyfikowanie obszarow
kreowania warto$ci w przedsigbiorstwie i szczegétowa identyfikacja poszczego6l-
nych czynnikéw ksztattujacych warto$é, nastgpnie zas ocena znaczenia kazdego ob-
szaru z punktu widzenia kreowania wartosci. Podstawowe no$niki warto$ci w ujeciu
Rappaporta! (1999) sg jednak zbyt ogdlne, aby mozna je byto wykorzysta¢ bezpo-
$rednio na najnizszych szczeblach zarzadzania. W zwigzku z tym na potrzeby zarza-
dzania operacyjnego menedzerowie powinni ustali¢ dla kazdej jednostki operacyjne;j
czynniki w skali mikro, ktore z kolei wptywaja na finansowe czynniki ksztattujace
warto$¢ w skali makro w przekroju roznych osrodkdéw odpowiedzialnos$ci i szczebli
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze przedstawione na rys. 1
podejscie ukierunkowane na pomiar wytacznie finansowy i odnoszacy si¢ do przed-
sigbiorstwa jako calosci jest wspoOlczesnie niewystarczajace i wymaga dostosowania

1 Do nosnikow tych zalicza sie: okres wzrostu wartosci, stope wzrostu sprzedazy, stope zysku opera-
cyjnego, stope podatku dochodowego, inwestycje w aktywa trwate, inwestycje w aktywa obrotowe
i koszt kapitatu.
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do potrzeb konkretnego podmiotu. Akceptujac zatozenie, ze pomiar dokonan mozna
prowadzi¢ w przekroju réznych obiektéw, na rys. 2 przedstawiono typologic zakresu
monitorowania dokonan z uwzglednieniem czterech kryteriow.

Pierwsze kryterium dotyczy monitorowania dokonan w odniesieniu do poszcze-
gblnych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Kazdy z nich odznacza si¢ od-
rebna specyfika i moze wymaga¢ kwantyfikacji wielu czynnikéw oraz projektowa-
nia innych miernikéw dokonan. Przyktadowo, dla wybranych obszaréw funkcjonal-
nych mozna zaproponowac nastgpujace przedmioty pomiaru:

logistyka — cigglos¢ dostaw, przeptywy materiatowe;

marketing — skuteczno$¢ dziatan reklamowych i promocyjnych, wielkos$¢
sprzedazy;

finanse — rentowno$¢, ptynnos¢ finansowa;

produkcja — wielko$¢ produkcji, zuzycie czynnikéw produkeji;

badania i rozwoj — poziom innowacyjnosci;

zarzadzanie zasobami ludzkimi — satysfakcja pracownikdéw, zaangazowanie
w wykonywang prace.

Nalezy podkresli¢, ze podane przyktady nie stanowig ani celow wytyczanych
dla poszczegdlnych obszaréw, ani miernikdw osiggania tych celow. Sg to sfery do-
konan, ktére nalezy monitorowaé ze wzgledu na to, ze determinuja catoksztatt do-
konan przedsigbiorstwa.

Obszar pomiaru dokonan ze wzgledu na:

A\ 4 A 4 A 4 A\ 4
Transformacje zaso-

Obszar funkcjonalny Poziom zarzadzania béwje Interesariuszy
Y \ 4 \ 4 Y

e logistyka e Przedsiebiorstwo o Naktady e Klienci

o Marketing jako catos¢ e Procesy e Dostawcy

e Finanse e Jednostki organi- o Efekty e Konkurenci

e Produkcja zacyjne e Pracownicy

e Badania i rozwoj e Stanowiska pracy e Spoteczeristwo

Rys. 2. Zakres pomiaru dokonan
Zrédto: (Nita, 2009, s. 50).
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Drugie kryterium ma zwigzek ze struktura organizacyjng przedsiebiorstwa. Po-
trzeby informacyjne i specyfika dokonan zmieniajg si¢ bowiem w zaleznosci od
szczebli zarzadzania. Im wyzszy poziom w hierarchii organizacyjnej, tym bardziej
zagregowane informacje sa niezbedne do zarzadzania przedsigbiorstwem i podejmo-
wania decyzji. Mozna wyodrebni¢ trzy podstawowe poziomy pomiaru dokonan?:

e przedsigbiorstwo jako cato$¢;

e jednostki organizacyjne;

e stanowiska pracy.

Pomiar dokonan na poziomie przedsigbiorstwa jako catosci ma wymiar silnie
strategiczny, determinuje bowiem dtugoterminowa przewage konkurencyjna catego
podmiotu i shuzy jednoczesnie prowadzeniu rozrachunku miedzy kadra menedzerska
i wlascicielami. Pomiar dokonan na szczeblu jednostek organizacyjnych wigze si¢
z rachunkiem odpowiedzialno$ci i wyodrgbnianiem o$rodkéw odpowiedzialnosci,
przy czym rézne moga by¢ kryteria ich wyodrebniania. Pomiar dokonan w przekroju
osrodkow odpowiedzialnosci jest ukierunkowany gldwnie na ocene wynikow tych
obiektéw z punktu widzenia ich przyczyniania si¢ do rozwoju catego przedsiebior-
stwa. Z tego powodu najczesciej bada si¢ rentownos¢ i charakterystyki finansowe
wydzialow, zaktadow, grup asortymentowych, regionéw geograficznych. Wreszcie
pomiar dokonan wedlug stanowisk pracy dotyczy indywidualnych pracownikow.
Pomiar ten stuzy realizacji motywacyjnej funkcji zarzadzania i powigzaniu intere-
sOw pracownikow z celami przedsigbiorstwa. Chodzi o to, aby miary dokonan pra-
cowniczych, skojarzone posrednio z interesem wiascicieli, mogly stanowi¢ pod-
stawe wynagradzania pracownikoéw i tym samym motywowac¢ ich do pracy na rzecz
sukcesu catego przedsigbiorstwa.

Kolejne kryterium zakresu pomiaru dokonan odnosi si¢ do transformacji nakta-
dow w wyniki. Oznacza to, pomiar dokonan obejmuje réwniez monitorowanie
i oceng trzech kategorii:

e zasobow (materiatdw, pracy, zasobow informacyjnych) w celu oceny go-

spodarnosci ich pozyskania;

e procesOw przetwarzania tych zasobow w efekty koncowe na potrzeby bada-

nia wydajnosci;

o efektow poprzez ich konfrontacj¢ z oczekiwaniami 1 wytyczonymi celami

w zwiazku z potrzeba oceny efektywnosci i skutecznos$ci dziatania.

Ostatnie kryterium, ktore nalezy uwzglednié przy ustaleniu zakresu pomiaru do-
konan, dotyczy interesariuszy. Zaleznosci zachodzgce migdzy podmiotami skupio-
nymi wokot przedsigbiorstwa mozna zatem postrzegac jako tancuch wzajemnych

2 Por. rozwazania na temat pomiaru dokonan na réznych szczeblach organizacyjnych w (Kaura, 2002,
17-21; Wade, Recardo, 2001, s. 2-5; Michalak, 2008, s. 70-73).
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oddzialywan réznych grup interesu. Przyktady kategorii, ktore mozna obja¢ pomia-
rem dla wybranych grup interesariuszy, sa nastgpujace:

wlasciciel — wartos$¢ przedsicbiorstwa;

klienci — satysfakcja uzyskana dzigki nabyciu wyrobow lub ustug;
dostawcy — pewno$¢ zaopatrzenia;

konkurenci — kondycja finansowa i pozycja rynkowa;

pracownicy — satysfakcja z wykonywanej pracy;

spoleczenstwo — postrzeganie przedsiebiorstwa.

Zaproponowane kryteria, pozwalajace na wyznaczenie zakresu pomiaru doko-
nan w rachunkowosci zarzadczej, niekiedy wzajemnie si¢ przenikajg. Przyktadowo,
obszar funkcjonalny (na przyktad produkcja) z jednej strony moze by¢ traktowany
jako samodzielny przedmiot pomiaru, z drugiej zas moze by¢ postrzegany jako jeden
ze szczebli w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa (na przyktad zaktad pro-
dukcyjny).

2. Typologia zintegrowanych koncepcji pomiaru dokonan

Spektrum koncepcji i metod stosowanych na potrzeby pomiaru dokonan przedsig-
biorstw jest niezwykle bogate. Rozpoznanie i ocena propozycji ré6znych autoréw
i srodowisk akademickich ma znaczenie w szczegolnosci ze wzgledu na fakt, ze za-
rzadzanie ukierunkowane na dokonania przedsigbiorstwa wyznacza niejako warunki
funkcjonowania systemu rachunkowos$ci zarzadczej, a tym samym wptywa na pro-
jektowanie miernikéw dokonan.

W tej czesci opracowania przedstawiono szesnascie propozycji metodycznych,
ktore w réznym stopniu zyskaly uznanie praktykéw i w roznym zakresie spetniaja
wymagania stawiane wobec nurtu performance management. Charakteryzuja si¢
one okreslonym poziomem zlozono$ci, poniewaz sg ukierunkowane nie tylko na po-
miar dokonan, ale na kompleksowe zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa.
Wszystkie koncepcje pogrupowano w przekroju trzech zbioréw z punktu widzenia
relatywnego stopnia ztozono$ci danej koncepcji, a jednoczesnie majac na wzgledzie
chronologiczne ramy ksztaltowania si¢ tych podej$¢. Oba kryteria sa wzajemnie
komplementarne, poniewaz wraz z uptywem czasu oferowano coraz bardziej skom-
plikowane rozwigzania.

Pierwszy zbior obejmuje pi¢¢ wzglednie prostych koncepcji sformutowanych
w pierwotnej formie przed 1992 rokiem. Do grupy tej mozna w szczegdlnosci zali-
czyc¢:

e tablice rozdzielcza tableau de bord (Lebas, 1994);
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e kwestionariusz pomiaru dokonan performance measurement questionnaire
(Dixon i in., 1990);

e macierz pomiaru dokonan performance measurement matrix (Keegan i in.,
1989);

e strategiczng technike analizy pomiaru i raportowania SMART strategic me-
asurement and reporting technique (Lynch i Cross, 1991);

e macierz rezultatow i determinantéw results and determinants matrix
(Brignall i Ballantine, 1996).

Wymienione koncepcje powstaty w drugiej potowie lat osiemdziesiatych oraz
na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigédziesigtych XX wieku, z wyjatkiem ta-
blicy rozdzielczej, ktora powstata znacznie wezesniej. Rok 1992 ma znaczenie sym-
boliczne, poniewaz w 1992 roku Kaplan i Norton opublikowali pierwszy artykut na
temat zrownowazonej karty wynikow (Kaplan i Norton, 1992), ktérg mozna wspot-
cze$nie uzna¢ za najbardziej rozpowszechniona koncepcje zarzadzania dokona-
niami. Pogrupowanie wszystkich wskaznikow w przekroju kilku wymiaréw po-
miaru, zwanych perspektywami, bylo postrzegane jako nowatorskie i zdetermino-
wato formowanie nowych koncepcji zblizonych formutg do balanced scorecard.
W zwiazku z tym druga grupa koncepcji w nurcie performance management obej-
muje nastgpujgce propozycje:

e zrownowazona karta wynikéw (Kaplan i Norton, 1992, 1996);

e brytyjska karta wynikow (Kanji, 2002);

e niemiecka karta wynikow (Friedag i Schmidt, 2003);

e skandynawska karta wynikéw Skandia Nawigator (Edvinsson i Malone,

1997).
Ostatnia grupa obejmuje siedem najnowszych koncepcji, relatywnie dos¢ ztozo-
nych, ktore nie nawigzuja bezposrednio do zréwnowazonej karty wynikow.
W szczegodlnosci do tego zbioru zaliczono:
e holenderski system zarzadzania dokonaniami consistent performance ma-
nagement system (Flapper i in., 1996);

e pryzmat dokonan performance prism (Neely i Adams, 2000);

e model doskonatosci EFQM performance excellence model (Introducing...,
1999);

e strukturg zintegrowanego pomiaru dokonan integrated PM framework (Me-
dori i Steeple, 2000);

e system pomiaru dokonan opracowany w Cambridge (Bourne i in., 2000);

e zintegrowany system pomiaru dokonan integrated performance measure-
ment system (Bititci i in., 2000);
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e zintegrowany i dynamiczny system pomiaru dokonan integrated dynamic
PM system (Ghalayini i in., 1997).

Ramy niniejszego opracowania nie pozwalaja na omowienie kazdego z podejsc,
ale mozna wyodrebnié kryteria, ktore powinny spetni¢ efektywne systemy pomiaru
dokonan sprzyjajace osigganiu celow organizacji. Na podstawie wcze$niejszych ba-
dan 1 opinii wielu autoréw na temat wymagan odnoszacych si¢ do wspolczesnych
systemow zarzadzania dokonaniami zaproponowano zbior dziesieciu kryteriow
(Nita, 2008a):

e spojnos¢ ze strategia organizacji,
orientacja na interesariuszy skupionych wokot przedsigbiorstwa;
wieloaspektowy (zrownowazony) pomiar i ocena dokonan;
uwzglednienie krytycznych czynnikow sukcesu;
stymulowanie organizacyjnego uczenia si¢ i cigglego doskonalenia;
umozliwianie raportowanie dokonan;
pomiar na réoznych szczeblach struktury organizacyjnej;
orientacja na przysztos¢ i planowanie;
sterujacy charakter;
uwzglednienie motywowania pracownikow.

Zaproponowany katalog wymagan, ktore powinny spetnia¢ koncepcje pomiaru
dokonan i zarzadzania dokonaniami moze stuzy¢ z jednej strony jako podstawa kry-
tycznej oceny i pordwnania proponowanych w praktyce podej$¢ do pomiaru doko-
nan, z drugiej zas pozwala na projektowanie nowych kompleksowych metod dosto-
sowanych do potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa.

3. Praktyczne uwarunkowania projektowania systemu pomiaru dokonan

Przed rozpoczeciem projektowania systemu pomiaru i raportowania dokonan nalezy
wykona¢ odpowiednie analizy. W praktyce analizy przedwdrozeniowe sg ukierun-
kowane na oceng zmian proponowanych w systemie pomiaru dokonan w konteks$cie
biezacej sytuacji podmiotu odnoszacej si¢ do metod stosowanych do pomiaru doko-
nan. Dlatego niezaleznie od skali raportowania wewngetrznego (proste zestawienia,
rozbudowane analizy, zaawansowane kokpity i karty dokonan) warto przeprowadzié¢
analize potrzeb i gotowosci przedsigbiorstwa do usprawniania metod pomiaru i ra-
portowania dokonan. Pomoze to uniknagé w przysziosci probleméw zwigzanych
z wdrazaniem i opracowaniem takiego podejscia do raportowania, ktore spetni ocze-
kiwania uzytkownikéw informacji zarzadcze;j.
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Analize potrzeb i gotowosci przedsigbiorstwa mozna przeprowadzi¢, udzielajac
odpowiedzi na dziesig¢ pytan®:

Jakie sg potrzeby przedsiebiorstwa?

Jakie narzedzia raportowania sg obecnie stosowane?

Co bedzie zaangazowane w proces integracji?

Ile czasu pochtonie procedura projektowania i wdrazania?

Jaki bedzie poziom trudnosci korzystania z systemu?

Jakie jednostki beda uzytkownikami systemu?

Czy tatwo bedzie mozna dostosowaé gotowy system do potrzeb przedsie-
biorstwa?

Jakie zasoby trzeba bedzie zaangazowa¢ w utrzymanie systemu?
Ile bedzie kosztowaé nowy system?

Przez jaki okres bedzie mozna uzytkowac system po wdrozeniu?

Istotne sg pytania dotyczace zasobdéw zwiagzanych z projektowaniem, wdraza-
niem i utrzymaniem systemu. Stanowig one wazne czynniki krytyczne warunkujace
powodzenie catego przedsiewzigcia zwigzanego z implementacjg nowego systemu
sprawozdawczos$ci zarzadczej, dlatego warto odrebnie przeanalizowac elementy,
ktore beda determinowac procedure projektowania i wdrazania wewngtrznego ra-
portowania.

Procedura projektowania i wdrazania systemu pomiaru dokonan i sprawozdaw-
czo$ci wewnetrznej moze przebiegac wieloetapowo w zalezno$ci od przyjetej meto-
dyki (por. Kerzner, 2011, s. 210-218; Rasmussen i in., 2009, s. 91-92). W praktyce
proces ten moze obejmowaé dziewie¢ faz (Nita 2014, s. 61):

powotanie zespotu projektowego i opracowanie planu wdrozenia;
analiza potrzeb przedsi¢biorstwa i jego uwarunkowan sytuacyjnych;
zaprojektowanie miernikow dokonan;

zaprojektowanie wstepnych wersji uktadow raportowania;

dobor odpowiednich narzedzi informatycznych;

prezentacja ustalen uzytkownikom;

ostateczne opracowanie systemu;

wdrozenie systemu;

szkolenia uzytkownikow.

Najpierw nalezy powota¢ zespot, ktory zajmie si¢ opracowaniem i wdrozeniem
systemu pomiaru i raportowania dokonan. Takie przedsigwzig¢cie mozna potrakto-
wac jak projekt, dlatego oprocz menedzera projektu do prac trzeba zaangazowac

3 Opracowano na podstawie: (Kerzner, 2011, s. 206-209).
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analitykow biznesowych, ktorzy znaja od strony merytorycznej problem projekto-
wania miernikow dokonan i systeméw sprawozdawczych oraz specjalistow do
spraw oprogramowania i baz danych.

W kolejnej fazie nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ uwarunkowan sytuacyjnych,
ktora zawsze stanowi punkt wyjscia przy projektowaniu systemow controllingu, po-
miaru dokonan i sprawozdawczo$ci wewnetrznej®. Wszystkie czynniki sytuacyjne
mozna podzieli¢ na dwie grupy w zalezno$ci od kierunku oddziatywania (we-
wnetrzne i zewnetrzne).

Trzeci etap procedury projektowania i wdrazania sprawozdawczos$ci zarzadczej
odgrywa zasadniczg role, poniewaz dotyczy projektowania miernikow. Jest wiele
propozycji projektowania miernikow dokonan w praktyce (por. Rasmussen 2009,
S. 24-25), ale na potrzeby tego opracowania mozna przedstawi¢ procedure ztozong
z szesciu etapow (zob. szerzej Nita, 2008b):

e identyfikacja celéw przedsiebiorstwa i krytycznych czynnikéw sukcesu,
okreslenie zakresu raportowania miernikéw w rachunku odpowiedzialnosci;
stworzenie wstepnej listy miernikow;
ostateczny dobor miernikow;
wlaczenie miernikow w informatyczny system sprawozdawczo$ci zarzad-
czej;

e okresowa aktualizacja zbioru miernikow.

Punktem wyjscia procedury projektowania miernikow jest identyfikacja celow
organizacji i tak zwanych krytycznych czynnikow sukcesu (critical success factors),
czyli specyficznych obszaréw dziatalnosci przedsicbiorstwa, na ktoérych menedze-
rowie powinni skoncentrowa¢ uwage, jesli chca doprowadzi¢ do osiggniecia jego
celow. Przyktadami krytycznych czynnikoéw sukcesu podac sa: sie¢ dystrybucji, ob-
stuga klienta, czas dostaw, reputacja i prestiz przedsi¢biorstwa, zarzadzanie zaso-
bami, oferowane ceny, jako$¢ produktow.

Drugi etap projektowania miernikow wymaga okreslenia zakresu raportowania
w rachunku odpowiedzialno$ci. W zwigzku z tym zanim nastgpi ostateczne skwan-
tyfikowanie krytycznych czynnikéw sukcesu w postaci kluczowych miernikéw do-
konan, nalezy powiazac te czynniki z obszarami pomiaru, ktore sg charakterystyczne
dla danego przedsigbiorstwa. Zakres pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie powi-
nien odzwierciedla¢ krytyczne czynniki sukcesu, na bazie ktorych przedsigbiorstwo

4 Wisner i Fawcett (1991) jako jedni z pierwszych docenili znaczenie kontekstu dziatalnosci przedsie-
biorstwa dla ksztattowania systeméw pomiarowych. Podkreslali konieczno$¢ okresowych przeglagdéw
stosowanych w organizacji miernikdéw z punktu widzenia ich dostosowania do zmian zachodzacych
gtéwnie w konkurencyjnym otoczeniu zewnetrznym.
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podejmuje konkurencje w zwiazku z realizowang strategia (na przyklad przywodz-
two kosztowe lub wyroznianie produktéw w ujeciu Portera). Z tych czynnikow po-
winna wynika¢ sie¢ powigzan mi¢dzy roznymi miernikami. Oznacza to, ze pomiar
dokonan powinien uwzgledniaé relacje przedsigbiorstwa z réznymi interesariuszami
1 shuzy¢ miedzy innymi ocenie dokonan poszczegdlnych pracownikow, wspotpracy
z dostawcami, satysfakcji klientow, korzysci dla wiascicieli.

Kolejny etap to zaprojektowanie wstepnego zbioru miernikow zgodnie z wcze-
$niejszymi ustaleniami dotyczacymi celow przedsiebiorstwa, krytycznych czynni-
kéw sukcesu oraz struktury rachunku odpowiedzialnosci w controllingu. W praktyce
istnieje wiele technik wspomagajacych projektowanie miernikow dokonan. Wedtug
ekspertow IMA (Statement..., 1998, s. 18) do podstawowych technik mozna zaliczy¢
diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy, analiz¢ Pareto, okresowe przeglady sto-
sowanych miernikéw dokonan.

Ostateczny dobor miernikdéw wymaga przetestowania, czy sg spetnione tak
zwane atrybuty dobrych miernikow. Nalezy zatem sprecyzowac cel stosowania
miernika, powigzanie miernika ze strategia, formalng posta¢ miernika, zrodta da-
nych, ponadto trzeba uwzgledni¢ orientacj¢ na sprzezenia i cigglte doskonalenie,
mozliwo$¢ kaskadowania, wyznaczy¢ czestotliwos¢ pomiaru oraz osoby zaangazo-
wane w pomiar dokonan (Nita, 2009, s. 269). Na poprzednich etapach rozstrzygnieto
kwestie merytoryczne zwigzane z projektowaniem miernikow dokonan. Natomiast
wlaczenie miernikow w informatyczny system sprawozdawczosci zarzadczej wy-
maga rozstrzygniecia wielu kwestii technicznych dotyczacych generowania rapor-
tow menedzerskich za pomoca technologii informatycznej. Przy projektowaniu
miernikow dokonan istotne jest zapewnienie okresowej oceny stosowanych rozwia-
zan i dostosowywanie zbioru miernikéw do zmieniajacych sie¢ warunkdéw prowadze-
nia dzialalno$ci. Po uzgodnieniu miernikoéw dokonan w przekroju realizowanych
funkcji oraz szczebli zarzadzania nalezy wykorzysta¢ ten zestaw do oceny pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, identyfikacji pojawiajacych si¢ problemow oraz
aktualizacji celow strategicznych i podejmowania odpowiednich dziatan taktycz-
nych zorientowanych na ich osigganie. W ujeciu tym nastgpuje wyzwolenie sprze-
zenia zwrotnego, ktore ma gwarantowac dostosowanie instrumentéw pomiarowych
do nowych uwarunkowan sytuacyjnych.

W kolejnej fazie procedury, gdy mierniki dokonan zostaly juz zdefiniowane, na-
lezy zaprojektowaé wstepne wersje uktadow raportowania i wizualizacji informacji
ekonomicznej. Oczywiscie spektrum mozliwosci jest niemal nieograniczone i zalezy
od przeprowadzonej wczesniej diagnozy potrzeb przedsigbiorstwa i uwarunkowan
sytuacyjnych. Raporty i analizy, ktore b¢da generowane wewnatrz organizacji, moga
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przybiera¢ rdzne formy, przy czym mozna wyodrebni¢ cechy, jakie powinien spet-
nia¢ dobrze zaprojektowany wewngtrzny system sprawozdawczosci zarzadczej. Na
potrzeby pomiaru i raportowania mozna integrowac wiele instrumentow rachunko-
wosci 1 tworzy¢ rozwigzania dostosowane do indywidulanych potrzeb menedzerow
przedsigbiorstwa. Jak wcze$niej wspominano, nalezy jednak mie¢ na wzgledzie po-
wigzanie systemu pomiaru i monitorowania dokonan z celami strategicznymi ukie-
runkowanymi na kreowanie wartosci. Graficznie powigzanie zrbwnowazonej karty
wynikow z ekonomiczng warto$cig dodang zaprezentowano na rys. 3.

Integracje ekonomicznej wartosci dodanej oraz zrownowazonej karty wynikow
mozna postrzegac¢ w praktyce jako sposob na przejécie od miernikow prowadzacych,
takich jak satysfakcja pracownikow do miernikéw wynikowych, do ktérych zalicza
sie¢ miernik EVA. Silng strona ekonomicznej wartos$ci dodane;j jest to, ze ukierunko-
wuje ona przedsiebiorstwo na nadrzedny cel zwigzany z kreowaniem wartosci. Na-
tomiast silng strong zrownowazonej karty wynikow jest to, ze koncentruje ona
uwage zarzadu na zwigzkach przyczynowo-skutkowych, ktore prowadza do kreo-
wania warto$ci (Fletcher i Smith, 2004, s. 4).

WACC

Perspektywa / \ T T
Wazrost Redukceja Wykorzystanie Struktura
Perspektywa
Satysfakcja Rentownosé
Perspektywa Produktywnosc Czas trwania  Jakosc i poprawnosé

Perspektywa N T //'
Umiejetnosci

Rys. 3. Integracja ekonomicznej wartosci dodanej ze zrébwnowazong karta wynikow
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejny etap projektowania sprawozdawczos$ci zarzadczej to dobdr odpowied-
nich narzedzi informatycznych, ktére beda wspomagac proces przetwarzania danych
i generowania raportow menedzerskich. W matych i srednich podmiotach gospodar-
czych dominujace znaczenie majg proste programy uzytkowe i arkusze kalkula-
cyjne, takie jak MS Excel. Pozwalaja one na samodzielne prowadzenie wielu analiz
1 generowanie raportow oraz odpowiednia wizualizacje w formie tabel i wykresow.
W wigkszych przedsigbiorstwach duza role odgrywaja zaawansowane systemy in-
formatyczne klasy business intelligence (BI). Warunkiem niezbednym funkcjono-
wania systeméw klasy BI sa zbiory danych zintegrowane w ramach tak zwanych
hurtowni danych (data warehouse), ktore integruja dane w skali catego przedsie-
biorstwa. W hurtowniach danych zbiory danych pochodza z wielu zrodet (wewngtrz-
nych i zewngtrznych), przeznaczonych w zasadzie do odczytu i zorientowanych te-
matycznie. Dzigki systemom BI mozna okresla¢ tak zwane kluczowe mierniki do-
konan (key performance indicators) i generowac wieloaspektowe raporty menedzer-
skie za pomocg technik eksploracji danych (data mining) i wielu analitycznych na-
rzedzi przetwarzania danych, takich jak OLAP (online analytical processing).

Kolejny etap projektowania to prezentacja wynikow dotychczasowych prac
i ustalen potencjalnym uzytkownikéw wewnatrz przedsiebiorstwa. Ta faza jest bar-
dzo wazna poniewaz pozwala na konfrontacje wstepnej wersji systemu sprawoz-
dawczego i1 zatozen dotyczacych $rodowiska informatycznego z oczekiwaniami
uzytkownikow. Dopiero po skorygowaniu rezultatow dotychczasowych prac i uzy-
skaniu akcepcji ze strony wewngtrznych uzytkownikow mozna przystgpic¢ do opra-
cowania ostatecznej wersji systemu raportowania i jego wdrozenia. Calg procedurg
powinna zamykac¢ seria szkolen dla docelowych uzytkownikow, aby mogli w petni
korzysta¢ z systemu sprawozdawczosci, a korzysci wynikajace z jego funkcjonowa-
nia byty jak najwigksze dla catego przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Z prowadzonych w niniejszym opracowaniu rozwazan wynika, ze zakres pomiaru
dokonan wspolczesnych przedsigbiorstw jest niezwykle szeroki i moze by¢ rozpa-
trywany w wielu aspektach odnoszacych si¢ migdzy innymi do funkcji organicznych
przedsiebiorstwa, struktury rachunku odpowiedzialno$ci w controllingu, transfor-
macji zasobow oraz potrzeb informacyjnych réznych grup interesariuszy. Na tym tle
mozna stwierdzi¢, ze projektowanie, dobor czy tez ocena systemow pomiaru i za-
rzadzania dokonaniami przedsi¢biorstwa to zadania niezwykle zlozone. Realizacja
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tych zadan wymaga przede wszystkim okres$lenia celu stosowania takich rozwigzan
oraz wymagan stawianych przed wspotczesnymi systemami pomiarowymi.
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Concepts and conditions of corporate performance
measurement and reporting

Abstract

The article presents the results of deliberations on the performance measurement concepts
proposed by different authors from many countries. In the first part of the paper the com-
plexity of scope of performance measurement in practice was discussed and it was high-
lighted that the financial, aggregated performance measurement is insufficient these days.
Therefore, the scope of performance measurement was elaborated with regard to various
criteria. In the next part of the paper the typology of the performance measurement and
management frameworks promoted by representatives of science and practice were pre-
sented. It was pointed out that there is a need to specify consistent set of criteria that can
be used not only to evaluate the usefulness of existing concepts, but also to provide guid-
ance how to design new concepts of performance measurement and management. The last
part of the paper concentrates on the practical aspects of performance measurement and
reporting systems design. Nine stages, according to the author needed to design and imple-
ment the performance measurement system contributing the organizational objectives
achievement, were elaborated.
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