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System pomiaru dokonan. Diagnoza rozwigzan
stosowanych w polskich przedsi¢biorstwach

Wanda Skoczylas®, Andrzej Niemiec™

Streszczenie: Cel — prezentacja wynikow przeprowadzonej diagnozy stosowanych rozwiagzan w zakresie syste-
mu pomiaru dokonan, ocena poziomu ich zaawansowania i zgodno$ci z potrzebami zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstwa.

Metodologia badania — badanie ankietowe zrealizowane metoda CATI w roku 2012 i 2014 na probie 300
przedsigbiorstw kazde, dobranych w sposob nieproporcjonalny z bazy REGON. W celu zapewnienia repre-
zentatywnosci przeprowadzonego badania opracowane zostaly wagi analityczne pozwalajace odnie$¢ wyniki
przeprowadzonego badania na ogo6t polskich przedsigbiorstw. Wyniki przeprowadzonego badania zostaty opra-
cowane statystycznie.

Wynik — diagnoza stosowanych rozwiazan w systemie pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach polskich i ich
ocena z punktu widzenia poziomu ich zaawansowania oraz potrzeb w zakresie zarzadzania strategicznego
umozliwia charakterystyke systemow funkcjonujacych w Polsce. Zauwazono wystgpowanie luki pomiedzy
stosowanymi rozwigzaniami pomiaru dokonan w praktyce przedsigbiorstw polskich a tymi, ktore proponowane
sa w teorii, czy opisywanymi w ramach najlepszych praktyk. Najistotniejsza r6znica jest miedzy innymi kon-
centracja podmiotow na czynnikach finansowych, ktore cze¢sto nie sa powiazane ze strategia jednostki.
Oryginalnosé¢/wartos¢ — przedstawione w artykule wyniki badania systemu pomiaru dokonan sa komplekso-
wym opracowaniem, poniewaz uwzgledniono w nim i poddano ocenie peten zestaw cech okreslajacych system
pomiaru dokonan. Przyjete wagi analityczne pozwolity odnie$¢ wyniki przeprowadzonego badania na ogét
polskich przedsigbiorstw, co nadaje im szerszy, krajowy wymiar.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, system pomiaru dokonan

Wprowadzenie

Skuteczna i efektywna realizacja strategii przedsigbiorstwa z korzyscig dla interesariuszy
tworzy zapotrzebowanie na odpowiednio skonstruowany system pomiaru dokonan. W teorii
i praktyce na potwierdzenie tego faktu czesto przywotuje si¢ stynne powiedzenie P. Druckera:
,»Jesli nie mozna czegos$ zmierzy¢, nie da si¢ tym zarzadzac”. Przejsécie z aktualnego stanu
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przedsigbiorstwa 1 osiggnigcie pozadanego stanu w przysztosci wymaga sformutowania
hipotez potaczonych w zalezno$ci przyczynowo-skutkowe w czterech ptaszczyznach, takich
jak ptaszczyzna finansowa, klientow, szeroko rozumianych proceséw wewnetrznych oraz
niezwykle wazna w gospodarce opartej na wiedzy uczenia si¢ i rozwoju, a nastepnie wy-
pracowania odpowiednich sposobow ich pomiaru umozliwiajacych identyfikacje, §ledzenie
i przekazywanie osiagni¢tych wynikow. Odpowiednio skonstruowany system pomiaru
dokonan jest wigc koniecznoscia i podstawa cigglego uczenia si¢. Dzigki sprzgzeniu zwrot-
nemu umozliwia nie tylko ocen¢ dokonan, ale tez wprowadzenie korekt do uzgodnione;j
strategii w celu zapewnienia statej doskonatosci dziatan, a takze postepu w realizacji wizji
i misji przedsigbiorstwa.

Celem artykut jest prezentacja wynikow przeprowadzonej diagnozy stosowanych roz-
wigzan w zakresie systemu pomiaru dokonan, ocena poziomu ich zaawansowania i zgodnos$ci
z potrzebami zarzadzania strategicznego przedsicbiorstwa.

1. Metodyka badania

Diagnoza obecnie obowigzujacych rozwigzan w systemie pomiaru dokonan jest uzasad-
niong koniecznoscig identyfikacji poziomu jego zaawansowania, jak i wytyczenia dziatan
umozliwiajacych usunigcie wystepujacej potencjalnej luki. Podstawg do sformutowania
diagnozy byly badanie ankietowe zrealizowane metoda CATI dwukrotnie, w 2012 oraz
2014 roku®. Badanie przeprowadzono na probie 300 przedsigbiorstw kazde (100 firm
z 3 klas wielkos$ci — matych, $rednich oraz duzych). Proba do badania zostata dobrana
W sposob nieproporcjonalny z bazy REGON. Rozktad proby:

— n= 100 przedsi¢gbiorstw matych (zatrudnienie 10—49 0so6b),

— n =100 przedsigbiorstw $rednich (zatrudnienie 50-249 oséb),

— n =100 przedsigbiorstw duzych (zatrudnienie powyzej 250 0sob).

W celu zapewnienia reprezentatywnosci przeprowadzonego badania opracowane zostaty
wagi analityczne pozwalajace odnies¢ wyniki przeprowadzonego badania na og6t polskich
przedsigbiorstw. Dobrana proba byta reprezentatywna ze wzgledu na sekcje PKD w obrebie
kazdej z klas wielkosci firm.

Otrzymane w ten sposob wyniki zostaty opracowane statystycznie.

2. Wyniki przeprowadzonego badania

Podstawg okreslenia przedmiotu badania byta analiza prezentowanych w literaturze definicji
systemu pomiaru dokonan (Franco-Santos, Lucianetti, Bourne, 2007, s. 786—798; por. Haffer,

3

Projekt badawczy wiasny N 115 436640 pt. ,,Kluczowe indykatory osiagni¢¢ w zarzadzaniu wynikami
przedsigbiorstw” realizowany przez Uniwersytet Szczecinski na podstawie umowy nr 4366/B/H03/2011/40
z Narodowym Centrum Nauki.
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2011, s. 327-340). Na tej podstawie wygenerowano nastepujace obszary badawcze w zakresie
stosowanych rozwigzan w pomiaru dokonan przez polskie przedsigbiorstwa:
a) posiadanie strategii i jej kwantyfikacja z wykorzystaniem odpowiednio dobranych
miernikow finansowych i niefinansowych;
b) sposob pomiaru celow przedsigbiorstw;
c) szczebel pomiaru dokonan z dalsza konkretyzacja czgstotliwosci pomiaru na kazdym
z nich;
d) organizacja sposobu pomiaru w przedsigbiorstwic;
e) stosowane mierniki finansowe i ocena ich waznos¢;
f) plaszczyzny pomiaru dokonan inne niz ptaszczyzna finansowa;
g) stosowane mierniki w ptaszczyznach niefinansowych, to jest ptaszczyzna klientow,
procesow operacyjnych, pracownikow i ich waznos¢;
h) zalezno$ci pomigdzy wskaznikami;
i) sposob opracowania pomiaru dokonan;
j) powiazanie pomiaru dokonaf z systemem motywacyjnym;
k) ocena stosowanych miernikoéw;
) kierunki wykorzystania pomiaru dokonan w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem;
m) systemy informatyczne wspierajace pomiar dokonan;
n) zadowolenie z posiadanego systemu pomiaru dokonan.
Posiadanie strategii i jej kwantyfikacja z wykorzystaniem odpowiednio dobranych
miernikow finansowych i niefinansowych stanowity pierwszy problem badawczy. Uzyskane
opinie w tym zakresie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Posiadanie strategii i jej kwantyfikacja w polskich przedsigbiorstwach

Tresé 2014 2012
Prosze¢ powiedzie¢, czy w Pana(i) firmie jest opracowana strategia rozwoju przedsigbiorstwa.
Tak 44% 38%
Nie 56% 62%
Czy strategia firmy oprocz czgséci opisowej zawiera takze mierniki celow przedsigbiorstwa?
Tak, zawiera 14,7% 20,1%
Nie, cele strategii sa wyrazone tylko opisowo 28,7% 18,3%

Zrodto: opracowanie whasne.

Uzyskane odpowiedzi respondentéw pozwolity ustali¢, ze mniej niz potowa przedsie-
biorstw polskich ma opracowang strategie, lecz, co jest istotne, udziat tych przedsigbiorstw
w badanym okresie ro$nie. Uwzgledniajac, ze pomiar dokonan nastgpuje obecnie na szczeblu
strategicznym, obraz, jaki si¢ rysuje, nie jest korzystny. Tylko 20,1% badanych przedsig-
biorstw w pierwszym badaniu i 14,7% w drugim potwierdza fakt, ze strategia ta jest opisana
za pomoca miernikow.

Rozwiazania w zakresie pomiaru celow przedsigbiorstw ujeto w tabeli 2.
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Tabela 2

Sposoby pomiaru celow przedsigbiorstw

Tres¢ 2014 2012

Przedsigbiorstwa, realizujac swoje cele, korzystaja z réznych miernikow.
Jakiego rodzaju mierniki sg stosowane przez Pana(i) firmeg?

Glownie lub wylacznie finansowe 44,5%  44,4%
Przede wszystkim inne o charakterze niefinansowym 5,1% 5,6%
Zaroéwno finansowe, jak i niefinansowe 49,2% 50,0%
Zadne 1,2% 0,0%
Czy jest Pan(i) pewien(pewna), ze w Pana(i) firmie nie dokonuje si¢ takich pomiarow?

Dokonujemy pomiaru wielkosci wymaganych 1,0% 0,0%
Na pewno nie mierzymy osiggni¢¢ (wynikow) 0,0% 0,0%

Zroédto: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwa, realizujac swoje cele, korzystaja zarowno z miernikow finansowych,
jak i niefinansowych lub wytacznie z miernikdéw finansowych i w tym zakresie nie wystepuja
istotne zmiany w obu przeprowadzonych badaniach. Tylko w drugim badaniu 1% respon-
dentow stwierdzito, ze dokonuja pomiaru wielkosci wymaganych na przyktad przez banki,
urzad skarbowy czy statystyczny badz przy realizacji projektow unijnych.

Odpowiedzi identyfikujace szczebel pomiaru dokonan zawarto w tabeli 3.

Tabela 3

Szczebel pomiaru dokonan

Tresé 2014 2012
Przedsigbiorstwa jako catosci 85,0% 78.,0%
Jednostka organizacyjna 15,0% 25,0%
Poszczegdlnych pracownikow 16,0% 7,0%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przedstawionych danych, przedsigbiorstwa najczesciej dokonuja pomiaru
dokonan na szczeblu calego przedsigbiorstwa, rzadziej na poziomie jednostek organizacyj-
nych i poszczego6lnych pracownikow. W drugim badaniu daje si¢ zauwazy¢ pewna zmiana.
W szerszym zakresie dokonuje si¢ pomiaru dokonan poszczegolnych pracownikow.

Obok szczebla pomiaru dokonan istotng cechg obecnych systemow jest czestotliwosé
pomiaru. Te zaprezentowano w tabeli 4.
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Tabela 4

Czestotliwo$¢ pomiaru dokonan na poszczegolnych szczeblach

Przedsigbiorstwo  Jednostka Poszczeg6lni
Treéé jako catos¢ organizacyjna pracownicy

2014 2012 2014 2012 2014 2012
W sposob ciagly 9% 12% 2% 6% 3% 2%
Czgsciej niz miesigeznie 2% 0% 0% 2% 0% 0%
Raz w miesigcu 35% 34% 9% 9% 5% 3%
CzgSciej niz raz na kwartat 1% 0% 1% 0% 0% 0%
Raz na kwartat 14% 14% 3% 5% 5% 1%
Rocznie 19% 13% 0% 2% 3% 1%
Rzadziej, ale systematycznie 0% 2% 0% 0% 0% 0%
Niesystematycznie, nieregularnie w miarg 6% 4% 0% 1% 1% 0%

potrzeb

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Niezaleznie od szczebla pomiaru dokonan dominuje czestotliwos¢ raz w miesigcu. Na
szczeblu przedsigbiorstwa dokonuje si¢ tez czgsto pomiaru dokonan w ujgciu rocznym oraz
kwartalnym, natomiast pozostatych poziomach w okresach kwartalnym. Interesujacy jest
tez pomiar dokonan odbywajacy si¢ w sposob ciagty, i to na wszystkich poziomach.

Organizacja pomiaru dokonan stanowita kolejny problem badawczy. Uzyskane odpowie-
dzi zestawiono w tabeli 5.

Tabela 5

Sposob zorganizowania pomiaru osiagnie¢ w przedsigbiorstwie

Tresc¢ 2014 2012

Wyodre¢bniono stanowisko wyzszego szczebla 14,3% 14,4%
Tylko przez dziat ksiggowosci 50,8% 52,0%
Przez wszystkie komorki w zakresie ich kompetencji 34,8% 33,6%

Zrodto: opracowanie wlasne.

W obszarze sposobu organizacji pomiaru dokonan daje si¢ zaobserwowac zbieznosé
opinii respondentéw w dwoch badaniach. Najczesciej pomiar dokonan w przedsigbiorstwach
polskich jest realizowany przez pracownikéw dziatu ksiggowos$ci oraz przez wszystkie
komorki w zakresie ich kompetencji. Tylko w okolo 14% przedsigbiorstw w strukturze
organizacyjnej zostato wyodrebnione stanowisko wyzszego szczebla.

Kolejny blok pytan dotyczyt stosowanych miernikéw dokonan oraz oceny ich istotnosci.
W pierwszej kolejnosci poproszono o ustosunkowanie si¢ do powszechnie znanych i wyko-
rzystywanych miernikow finansowych. Uzyskane odpowiedzi zestawiono w tabeli 6.
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Tabela 6

Ocena stosowanych miernikoéw finansowych i ich wazno$¢

Waznos$¢ w skali 1-5,

Zastosowanie w pomiarze . S
gdzie 1 — oznacza najmniej

Tresé dokonaft wazny, a 5 — bardzo wazny
2014 2012 2014 2012
Zysk netto 74,3% 87,3% 477 43
EBIT, EBITDA 13,7% 16,6% 3,7 4,0
Przychody ze sprzedazy 66,0% 85,4% 4,5 4,4
Rentownos¢ 58,7% 81,7% 4,5 4.2
Ptynnos¢ finansowa 53,0% 81,6% 42 43
Poziom zadtuzenia i zdolno$¢ sptaty 30,3% 66,4% 43 4,2
Ekonomiczna warto$¢ dodana 10,0% 18,9% 4,2 3,8
Inne finansowe 6,0% 5,9% 4.4 4,1
Zadne 1,0% 1,8% 1,0 1,8

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci w obu badaniach do najczg¢sciej stosowanych miernikow zaliczyli zysk netto,
przychody ze sprzedazy, rentownos¢ i ptynnos¢ finansowa. W niewielkim zakresie stosowane
sg mierniki niezdefiniowane, to jest EBIT 1 EBITDA. Lista proponowanych wskaznikéw byta
otwarta, co pozwolito ja uzupetni¢ o inne stosowane wskazniki. Respondenci zaproponowali
i przypisali duza wage takim wskaznikom, jak: rotacja zapasow, naleznosci i zobowigzan,
kapitat pracujacy, marza brutto, zysk brutto, przeptywy pieniezne czy wewnetrzna stopa
zwrotu.

Oceng zakresu stosowania i wazno$ci miernikow niefinansowych poprzedzita identyfi-
kacja ptaszczyzn oceny (tabela 7).

Tabela 7

Niefinansowe ptaszczyzny pomiaru dokonan

Tres¢ 2014 2012

Klient 43,7% 68,2%
Procesy wewnegtrzne 38,7% 54,3%
Pracownicy 34,0% 53,7%
Ochrona $rodowiska 16,7% 21,2%
Dziatalnos¢ spoteczna 7,0% 14,1%
Inny obszar 2,3% 3,2%
Nie prowadzi pomiaru 25,0% 10,4%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 7, bezsprzecznie do najlepiej monitorowanych
naleza ptaszczyzny klientow, procesow wewnetrznych oraz pracownikéw. Duze znaczenie
respondenci przywiazuja tez do monitorowania dokonan w ptaszczyznie ochrony $rodowi-
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ska oraz dziatalnosci spotecznej. Zaproponowane plaszczyzny oceny odnosity si¢ raczej do
probleméw uwzglednianych w ramach tych ptaszczyzn, na przyktad pozyskania klientow
czy edukacji.

Charakterystyke stosowanych miernikow w tych ptaszczyznach wraz z nadanymi im
wagami waznos$ci przedstawiono w tabelach 8—10.

Tabela 8

Ocena stosowanych miernikow w ptaszczyznie klienta i ich wazno$¢

Waznos¢ w skali 1-5,

Zastosowanie w pomiarze . S
gdzie 1 — oznacza najmniej

Tres¢ dokona wazny, a 5 — bardzo wazny
2014 2012 2014 2012
Udziat w rynku 20,0% 39,7% 3,9 4,1
Lojalnos¢ klientow 29,7% 47,5% 43 4.4
Pozyskanie nowych klientow 29,0% 56,1% 4.6 4.5
Rentowno$¢ klientow 15,7% 36,3% 4,2 43
Satysfakcja klientow 30,7% 57,1% 4,7 4,7
Inne specyficzne dla danego przedsigbiorstwa 0,0% 1,5% 0,0 4,2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czesto$¢ stosowania miernikow w plaszczyznie klientdw jest znacznie mniejsza, niz
miato to miejsce w przypadku miernikéw finansowych. Respondenci najczesciej wykorzy-
stuja takie mierniki, jak satysfakcja klienta, pozyskanie nowych klientéw oraz lojalno$¢
klientéw. Tym miernikom przypisuja tez najwicksze znaczenie. Wérod zaproponowanych
wymieniali natomiast na przyktad: terminowo$¢ i jakos$¢, karte stalego klienta z rabatem,
skuteczno$¢ reklamy, jakos¢ obstugi klienta.

Tabela 9

Ocena stosowanych miernikow w plaszczyznie operacyjnej i ich waznosé

Wazno$¢ w skali 1-5,

Zastosowanie w pomiarze . D
gdzie 1 — oznacza najmniej

Tresé dokonafi wazny, a 5 — bardzo wazny
2014 2012 2014 2012
Liczba nowych produktéw 14,7% 28,1% 3,8 4,1
Naktady na badania i rozwoj 8,0% 18,3% 3,8 3,8
Czas wdrazania projektow 12,3% 21,3% 4,1 4,2
Wydajno$¢ maszyn i urzadzen 16,7% 23,9% 4,0 44
Wskaznik awaryjnosci maszyn i urzadzen  10,0% 20,3% 42 43
Koszt produktu, procesu 20,0% 37,8% 4,3 4,7
Reklamacje ztozone, uznane 14,7% 37,5% 4,0 4,0
Inne rodzaje miernikow 1,3% 6,6% 4.8 4.7

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zaproponowane mierniki w ptaszczyznie operacyjnej charakteryzuje znacznie mniejsza
czestotliwos¢ ich stosowania. Najczesciej przedmiotem monitorowania jest koszt produktu
i procesu. W pierwszym badaniu za czgsto stosowany miernik respondenci uznali tez rekla-
macje oraz liczb¢ nowych produktow. Cieszacym si¢ popularnoscia miernikiem jest rowniez
wydajnos¢ pracy maszyn i urzadzen. Czgstotliwo$¢ stosowania pokrywa si¢ z nadanymi
miernikom wagami. Dzialalno$¢ operacyjna w rozumieniu R.S. Kaplana i D.P Nortona
(2001, s. 101) obejmuje procesy innowacyjne, operacyjne oraz obstugi posprzedaznej. Sg one
specyficzne w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach. Z tego tez powodu respondenci przed-
stawiali swoje propozycje, takie jak na przyktad: ocena dostawcow, nowe ustugi, stopien
innowacyjnosci, ilo$¢ pierwszych produkceji, zawarte kontrakty na produkty, optymalizacja
zuzycia materiatu, jako§¢ wyrobu, wykorzystanie bazy gastronomicznej, revenue per avai-
lable room (REVPAR), $rednia stawka (netto) za pokoj bez $niadania (ADR), wezwania do
napraw gwarancyjnych, reklamacje wewnetrzne, braki wewnetrzne, posiadane certyfikaty,
liczba usterek, liczba awaryjnych wytaczen, straty w sieci, terminowos$¢ dostaw, wielko$¢
produkcji na dobe, ustugi nieserwisowe.

Tabela 10

Ocena stosowanych miernikow w ptaszczyznie pracownikow i ich wazno$¢

Wazno$¢ w skali 1-5,

Zastosowanie w pomiarze . .
gdzie 1 — oznacza najmniej

Tres¢ dokonan wazny, a 5 — bardzo wazny
2014 2012 2014 2012

Wielkos¢ zatrudnienia 16,3% 25,8% 4,0 4,0
Rotacja pracownikéw 14,7% 23,3% 4,1 4,1
Kwalifikacje pracownikow 22,3% 48,6% 4,5 4,5
Podwyzszanie kwalifikacji pracownikow 19,0% 38,5% 4,1 43
Wydajno$¢ pracy pracownikow 20,0% 43,9% 4,7 4,7
Srednia placa 12,7% 38,7% 41 4,1
Zadowolenie pracownikow 17,0% 47,1% 4.4 4,5
Liczba zgtoszonych/wdrozonych wnioskow  3,7% 5,8% 34 42
patentowych

Inne rodzaje miernikoéw 0,0% 0,3% 0,0 4,5

Zrodto: opracowanie wlasne.

Czesciej niz w plaszczyznie operacyjnej wykorzystywane sa zaproponowane mierniki
w plaszczyznie pracownikdéw. W pierwszym badaniu najczesciej mierzone byty kwalifika-
cje, zadowolenie pracownikéw, podwyzszanie kwalifikacji oraz §rednia ptaca. W drugim
badaniu znacznie rzadziej, ale z rownym jak poprzednio znaczeniem, mierzy si¢ kwalifika-
cje, wydajnos¢ pracy, ktorej przyznano najwigksza wage, oraz podwyzszanie kwalifikacji.
Duza wage nadaje si¢ tez pomiarowi zadowolenia. Wsrdd innych zaproponowanych przez
respondentdéw znalazty si¢ takie mierniki, jak: koszty osobowe, lojalnos¢ pracownikow, czas
pracy, absencje, dyspozycyjnos¢, wypadkowos¢.
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Dopetnieniem w pomiarze dokonan byty trzy pytania otwarte. Poproszono respondentow
o podanie miernikdw, ktore stosujg w ptaszczyznie ochrony srodowiska, dziatalnosci spo-
lecznej oraz innych niz wymienione. W zakresie ochrony §rodowiska dominowaty pomiar
i redukcja hatasu, zapylenia, emisji gazéw do atmosfery, zuzycia wody, zrzutu $ciekow,
ilosci odpadkow. Zaproponowano tez mierniki w zakresie odzyskiwania surowcow, sub-
stancji toksycznych, spalania, wdrazania nowych technologii i rozwigzan technicznych
oraz kar. W zakresie dziatalnosci spotecznej dominowaty: liczba sponsorowanych akcji lub
organizacji, dotacje, darowizny i subwencje pieni¢zne na cele charytatywne, rehabilitacja
zawodowa, bhp, dbanie o pracownikoéw, liczba inwestycji spotecznych, zatrudnianie osob
z domu dziecka.

W celu petnej identyfikacji stosowanych rozwigzan w pomiarze dokonan przedsigbiorstw
w Polsce poproszono o ustosunkowanie si¢ do powiagzan wystepujacych pomigdzy wskazni-
kami. Uzyskane odpowiedzi zestawiono w tabeli 11.

Tabela 11

Charakterystyka powigzan pomiedzy wskaznikami

Tresé 2014 2012

Zbior miernikow finansowych 20,7% 22.8%
Zbior miernikow finansowych i niefinansowych 26,9% 22,3%
Zbior miernikow niefinansowych 3,4% 5,0%
Uporzadkowany system miernikow finansowych 2,5% 9,0%
Uporzadkowany system miernikow finansowych 13,1% 19,8%

i niefinansowych

Nie wiem, trudno powiedzie¢ 33,5% 21,0%

Zrodto: opracowanie whasne.

Z odpowiedzi respondentow wynika, ze mierniki sa zbiorem niepowigzanych ze soba
miernikow finansowych i niefinansowych lub wytacznie finansowych. Tylko w 19,8%
przedsigbiorstw w pierwszym badaniu i 13% przedsi¢biorstw w drugim mierniki stanowig
uporzadkowany system miernikow finansowych i niefinansowych. Na uwage zastuguje tez
duzy udziat odpowiedzi ,,nie wiem, trudno powiedziec¢”.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace sposobu opracowania pomiaru dokonan zebrano
w tabeli 12. Przeprowadzone w odste¢pie 2 lat badania prezentuja inne rozwiazania w za-
kresie sposobu opracowania miernikéw. W pierwszym badaniu wskazywano, ze sa one
opracowaniem wlasnym lub zaczerpni¢tym z teorii. W drugim badaniu wskazywano na
opracowanie przez firm¢ zewnetrzna, standardowy benchmark czy tez element zakupionego
programu komputerowego.
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Tabela 12

Sposdb opracowania stosowanych w przedsigbiorstwie miernikow

Tresé 2014 2012

Opracowanie wlasne 15,3% 83.,3%
Elementem wlasnego programu koncernu 46,0% 43,9%
Elementem zakupionego programu komputerowego 61,7% 34,0%
Propozycja menedzerow wyzszego szczebla 44,0% 49,7%
Standardowy benchmark 63,7% 33,1%
Zaczerpnigte z teorii 29,0% 73,6%
Zaczerpnigte z innych przedsigbiorstw 53,3% 43,1%
Opracowane przez firme¢ zewngtrzna 84,3% 19,5%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wazna kwestia w zarzadzaniu dokonaniami jest powigzanie miernikow z systemem
motywacyjnym, co przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13

Powiazanie miernikdw z systemem motywacyjnym

Tres¢ 2014 2012

Tak, dotyczy wszystkich pracownikéw 47,9% 44.,4%
Tak, dotyczy tylko wybranych grup pracownikow 29,1% 36,4%
Nie 23,0% 19,2%

Zroédto: opracowanie wiasne.

W tym przypadku dominowaty dwie odpowiedzi: mierniki sa powigzane z systemem
motywacyjnym wszystkich pracownikow lub tylko wybranych grup.

Ocena miernikow i kierunkow ich wykorzystania stanowita kolejny element poddany
badaniu. Otrzymane wyniki zestawiono w tabeli 14 i 15.

Tabela 14

Ocena miernikéw stosowanych w przedsigbiorstwie

Tresé 2014 2012

Mierniki sg zgodne z celami strategicznym firmy 94,0% 92,7%
Mierza osiagnigcia 90,7% 87,3%
Sa podstawa podejmowania dzialan polepszajacych wyniki 85,3% 88,7%
Sa trudne w manipulacji 51,7% 57,4%
Sa fatwe w opisie 1 interpretacji 88,3% 73,6%
Menedzerowie wykorzystuja mierniki, by szkoli¢ pracownikow 74,0% 68,9%

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Ocena wielu funkcji i cech miernikdéw przez respondentow jest wysoka, co potwierdza
ich uzyteczno$¢. Najstabiej zostata oceniona mozliwos¢ wykorzystania miernikow w szko-
leniu pracownikow przez menedzerow. Jednak znaczna czg$¢ respondentow (niecate 50%)

wyrazila opini¢, ze mierniki sg tatwe w manipulacji.

Tabela 15

Kierunki wykorzystania pomiaru dokonan w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Tresé 2014 2012
Pomiar i ocena dokonan dziatalnosci przedsigbiorstwa 97,0% 94,4%
Dopracowanie wizji i strategii 86,0% 70,6%
Wyjasnienie celow oraz integracji tych miernikéw z systemem zarzadzania 68,3% 63,6%
strategicznego

Planowanie, wyznaczanie celow i podejmowanie decyzji strategicznych 92,7% 90,5%
Komunikacja wewngtrzna 77,0% 75,7%
Usprawnienie systemOw monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢ organizacji 73, 7% 65,2%
Usprawnienie procesow operacyjnych np. podniesienia wydajnos$ci pracy 89,3% 84,8%
pracownikéw poprawy jakosci

Kontrola prowadzonej dziatalno$ci biezacej 95,0% 95,8%
Motywowanie pracownikow 82,7% 85,8%
Zewngtrzne raportowanie 60,7% 49,7%
Spetnienie okreslonych wymagan prawnych czy technologicznych 67,7% 53,9%
Inne cele 3,3% 3,0%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mierniki w przedsigbiorstwach polskich maja szerokie zastosowanie. Najstabiej zostata
oceniona mozliwo$¢ ich wykorzystania do wyjasnienia celéw i integracji z systemem
zarzadzania strategicznego oraz raportowania zewnetrznego. Te odpowiedzi potwierdzity
jeszcze niedostateczne rozumienie zasadnos$ci zarzadzania dokonaniami, a takze potrzeby
raportowania dokonan interesariuszom. Jest to wazne, poniewaz od roku 2017 niektdére duze
jednostki oraz grupy zobowigzane beda do ujawnienia informacji niefinansowych i informa-

cji dotyczacych réznorodnosci (Dyrektywa, 2014).

Wsparcie informatyczne pomiaru dokonan to kolejny badany problem. Uzyskane odpo-

wiedzi zestawiono w tabeli 16.
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Tabela 16

Systemy informatyczne wspierajace pomiar dokonan

Tresé 2014 2012

SAP 4,3% 5,1%
Symfonia 12,7% 14,2%
Comarch 13,7% 7,3%
TETA 0,3% 2,2%
Wtasne autorskie 46,7% 54,9%
Inne systemy 20,7% 29,6%
Nie mamy 15,3% 6,3%

Zrodto: opracowanie whasne.

Respondenci wskazali na wlasne opracowania autorskie. O ile w pierwszym badaniu od-
powiedz ta jest zgodna z trescig odpowiedzi dotyczacej sposobow opracowania miernikow,
o tyle w drugim badaniu wystepuje tutaj pewng rozbiezno$¢ opinii.

W podsumowaniu zapytano o zadowolenie z posiadanego systemu pomiaru dokonan
(tabela 17).

Tabela 17

Zadowolenie z posiadanego systemu pomiaru dokonan

Tresé 2014 2012

Zdecydowanie tak 29,7% 23,5%
Raczej tak 51,3% 56,4%
Ani tak, ani nie 14,7% 14,3%
Raczej nie 3,3% 4,0%
Zdecydowanie nie 0,0% 1,8%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Udzielone odpowiedzi potwierdzaja umiarkowane lub petne zadowolenie z posiadanych
rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan.
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Uwagi koncowe

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach polskich:

a) pomiar dokonan nie jest powiazany ze strategia przedsi¢gbiorstwa i dodatkowo nie
dostrzega si¢ tej funkcji miernikow;

b) nie widzi si¢ potrzeby raportowania dokonan interesariuszom, co jest wazne,
poniewaz od roku 2017 niektore duze jednostki oraz grupy zobowigzane begda do
ujawnienia informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci;

¢) pomiaru dokonan najczesciej dokonuje si¢ na szczeblu calego przedsiebiorstwa raz
W miesigcu;

d) wykorzystywane mierniki sg luznym zbiorem miernikow finansowych i niefinanso-
wych;

e) w pomiarze dokonan dominujg mierniki finansowe — zysk netto, przychody ze sprze-
dazy, rentowno$¢ — a wigc mierniki opdznione, podczas gdy wigkszg wage maja
mierniki wyprzedzajace;

f) w grupie miernikéw wyprzedzajacych duza wage przywiazuje si¢ do zadowolenia
klienta, pozyskania klienta oraz lojalnosci klienta;

g) przedsigbiorstwa dostrzegaja tez wage pomiaru kwalifikacji pracownikow, ich dosko-
nalenia oraz wydajnos$ci pracy, co jest istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
w gospodarce opartej na wiedzy;

h) mierzy si¢ tez osiggniecia w zakresie ochrony §rodowiska oraz dziatalno$ci spotecznej;

i) rozwiazania stosowane w zakresie pomiaru dokonan sa wltasnym badz zaczerpnigtym
z teorii opracowaniem lub tez zostaty wdrozone przez podmioty zewnetrzne albo sg
elementem systemu komputerowego.

Przedstawione wnioski z przeprowadzonych badan wskazujg na wyst¢powanie luki po-
mig¢dzy stosowanymi rozwigzaniami pomiaru dokonan w praktyce przedsigbiorstw polskich
a tymi, ktoére proponowane sg w teorii i wdrazane w wielu przedsigbiorstwach krajowych
i zagranicznych, pozwalajac im funkcjonowac skutecznie i efektywnie z korzyscia dla
wiascicieli i pozostatych interesariuszy.
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PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM. DIAGNOSIS OF APPLIED SOLUTIONS
IN POLISH COMPANIES

Abstract: Purpose — presentation of the diagnosis results of applied solutions in performance measurement
systems, according to their level of sophistication and compatibility with the strategic management needs of
the company.

Design/methodology/approach — survey carried out by CATI in 2012 and 2014 on a sample of 300 enterprises
each matched disproportionately from the REGON base. In order to ensure the representativeness, the wages
were developed, allowing refer the results of the Polish companies generally. The results of the study have been
developed statistically.

Findings — diagnosis of applied solutions used in performance measurement systems in Polish enterprises,
according to their level of sophistication and compatibility with the strategic management needs of the compa-
ny, describes characteristics of such as systems in Poland. The main finding is a gap between the solutions used
in the practice of performance measurement of Polish enterprises, and those proposed in theory or described as
the best practices. The most significant difference between others is focus on financial factors, which are often
not linked to the strategy.

Originality/value — the research presented in the article is comprehensive study, because it included and evalu-
ated a full set of characteristics defining performance measurement system. Adopted analytical wages allow to
identify the results with Polish companies generally, which gives broader, national context.
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