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1. Wstep

Wspoélczesna rachunkowos¢ zarzadcza jest silnie ukierunkowana na pomiar i
zarzadzanie dokonaniami przedsiebiorstwa. Pomiar dokonan (performance measu-
rement) jest rozumiany jako catosciowe i wieloaspektowe podej$cie do pomiaru
oraz oceny szeroko rozumianych rezultatow dziatalno$ci przedsigbiorstw. Podej-
$cie to jest coraz czg$ciej zastgpowane znacznie szersza koncepcja, okreslang jako
zarzadzanie dokonaniami (performance management)'.

Centralny problem pomiaru i zarzadzania dokonaniami dotyczy projektowania
miernikow, ktére stuza monitorowaniu i ocenie stopnia osiagania celéw przedsieg-
biorstw. Wlasciwe projektowanie miernikow dokonan w systemie zarzadzania
dokonaniami przedsigbiorstwa wymaga indywidualnego podejscia do kazdego
przedsigbiorstwa. Trudno sformulowac jednolity algorytm postgpowania, ktory
mozna zastosowa¢ w réoznych podmiotach. Wskazoéwki ukierunkowane na wypra-

I Najbardziej ogélnie zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa mozna postrzegaé z perspekty-
wy podstawowych funkcji zarzadzania w ogdle. W takim ujgciu zarzadzanie dokonaniami jest rozu-
miane jako podejécie do zarzadzania, ukierunkowane na planowanie dokonan, sprawowanie czynno-
Sci organizacyjnych ukierunkowanych na osiaganie celow zwiazanych z dokonaniami przedsigbior-
stwa, motywowanie, polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan pracowniczych oraz ich
wynagradzania, a takze sterowania zorientowanego na pozadany obraz dokonan przedsigbiorstwa.
Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynnosci szczegdtowych zwigzanych z wielo-
aspektowym pomiarem, analiza, interpretacja oraz prezentacja dokonan. Natomiast ogoét dziatan i
funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z jednej strony
monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej za§ — ciagltej walidacji
strategii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa oraz réznych grup interesariuszy. Szersze rozwa-
zania na temat istoty zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa wykraczaja poza ramy niniejszego
opracowania.
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cowanie efektywnego systemu pomiarowego sa niekiedy bardzo ogdlne lub repre-
zentujg Scisle okreslony praktyczny punkt widzenia. Projektowanie miernikow
dokonan stanowi zasadnicza czg$¢ systemu zarzadzania dokonaniami i nie moze
si¢ ogranicza¢ do arbitralnego zdefiniowania kilku miernikéw i podania ogélnych
zasad ich stosowania w oderwaniu od kontekstu sytuacyjnego.

Celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie procesu projektowania mier-
nikéw dokonan. W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie, jakie elementy kon-
stytuuja procedurg projektowania systemu wieloaspektowego pomiaru dokonan przed-
sigbiorstwa. Zaproponowano zatem ramy metodyczne projektowania miernikow do-
konan, ktore stanowia integralny komponent systemu zarzadzania dokonaniami.

2. Komponenty metodyki projektowania miernikéw dokonan

Pomiar dokonan determinuje efektywne dzialanie calego systemu klasy per-
formance management. Z powodu zlozonego kontekstu dziatania wspotczesnych
organizacji projektowanie miernikow dokonan powinno obejmowaé nastgpujace
elementy:

— rozpoznanie uwarunkowan sytuacyjnych, w szczegolnosci kwestii odnoszacych
si¢ do strategii i interesariuszy,

— uzgodnienie atrybutow projektowanych miernikow,

— identyfikacj¢ krytycznych czynnikow sukcesu,

— powiazanie krytycznych czynnikoéw sukcesu z obszarami pomiaru dokonan,

— uwzglednienie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

— techniki projektowania miernikow.

Wymienione elementy uwzgledniono na rys. 1, ktory przedstawia ramy projek-
towania miernikow dokonan. Punkt wyjscia procedury projektowania stanowi roz-
poznanie kontekstu dziatalnosci przedsigbiorstwa, poniewaz to wiasnie zmienne
sytuacyjne zakres$laja przedmiot, zakres i metody pomiaru. Szczegdlne znaczenie
maja analiza interesariuszy i ich potrzeb oraz przyjeta strategia. Projektowane
mierniki musza stanowi¢ spojny zbior i umozliwia¢ catosciowy pomiar dokonan,
powinny zatem speitnia¢ konkretne wymagania, ktére okresla si¢ jako atrybuty.
Uzgodnienie atrybutow, takich jak formula miernika, procedura obliczeniowa czy
tez zrodta pozyskiwania danych, jest niezbgdne, aby zapewnié¢ istotno$é¢, wiary-
godnos¢ 1 rzetelno$¢ pomiaru. Owe atrybuty wywieraja wptyw na cata procedurg
projektowania. Mierniki dokonan stanowia kwantyfikacje krytycznych czynnikéw
sukcesu, zatem ostateczne zdefiniowanie miernikow nalezy poprzedzi¢ identyfika-
cja tych czynnikéw. Czynniki sukcesu nalezy powiaza¢ z obszarami pomiaru, aby
udzieli¢ odpowiedzi na zasadnicze pytanie odnoszace si¢ do tego, co nalezy mie-
rzy¢. Pomiar dokonan ma obejmowac cate przedsigbiorstwo i stuzy¢ zarzadzaniu
ukierunkowanemu na ich popraweg i wdrazanie strategii. W zwiazku z tym nalezy
szczegdlna uwage przytozy¢ do analizy struktury organizacyjnej i projektowania
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Rys. 1. Determinanty projektowania miernikow dokonan

Zrbdto: opracowanie wiasne.

miernikow dokonan zarowno w przekroju realizowanych funkcji, jak i szczebli
zarzadzania, a takze innych wymiarow strukturalnych. Ostateczne zdefiniowanie
miernikow dokonan wymaga niekiedy zastosowania wybranych technik projekto-
wania, do ktorych mozna zaliczy¢ analizg Pareta lub diagram Ishikawy.
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3. Analiza uwarunkowan sytuacyjnych

Punkt wyjscia do rozwazan w zakresie projektowania miernikow dokonan sta-
nowi analiza uwarunkowan sytuacyjnych. J.D. Wisner i S.E. Fawcett [16, s. 9] jako
jedni z pierwszych docenili znaczenie kontekstu dzialalno$ci przedsigbiorstwa w
ksztattowaniu systemow pomiarowych. Podkreslali konieczno$¢ okresowych prze-
gladow miernikow stosowanych w organizacji z punktu widzenia ich dostosowania
do zmian zachodzacych gléwnie w otoczeniu konkurencyjnym.

Jedno z wymagan stawianych wspotczesnym systemom zarzadzania doko-
naniami przedsi¢biorstwa dotyczy stymulowania ciagtego doskonalenia i orga-
nizacyjnego uczenia si¢. Takiego postulatu nie mozna zrealizowaé w oderwaniu
od uwarunkowan sytuacyjnych, ktére powinny wymusza¢ dynamiczny charak-
ter systemow performance management. Wraz ze zmianami zachodzacymi w
otoczeniu zar6wno wewngtrznym, jak i zewngtrznym stosowane mierniki nale-
zy poddawac¢ modyfikacji.

Podstawowa role¢ w ocenie kontekstu dziatania przedsigbiorstwa stanowi anali-
za interesariuszy (stakeholders). Analiza ta poprzedza rozpoznanie obiektow po-
miaru przez uwzglednienie podmiotow, ktore tym pomiarem sa zainteresowane. Z fi-
nansowego punktu widzenia bierze si¢ pod uwage gltownie interesy wiascicieli i
maksymalizacj¢ ich bogactwa. W praktyce bardzo trudno zaspokoi¢ interesy wszyst-
kich interesariuszy, jesli zarzad zorientuje si¢ wylacznie na podnoszenie wartosci
przedsigbiorstwa. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze mimo niekiedy rozbieznych intere-
sOw, rozne grupy interesariuszy moga miec zbiezne potrzeby informacyjne. Przy-
ktadowo, zar6wno wiasciciele, jak i dawcy kapitalu obcego (np. banki), a takze
pracownicy czy nawet spotecznos$ci lokalne moga by¢ zainteresowane plynnoscia
finansowgq przedsigbiorstwa.

Specyfikacja pozostaltych uwarunkowan sytuacyjnych stanowi zadanie trud-
ne, a rézni autorzy prezentuja odmienne poglady na temat typologii tych
zmiennych, ktére odnosza si¢ do projektowania systemoOw sterowania mene-
dzerskiego i zarzadzania dokonaniami. J. Fisher [4, s. 30] wymienia pi¢¢ grup
czynnikow sytuacyjnych, do ktoérych zalicza: Srodowisko zewngtrzne, strategie
konkurencyjnosci, technologig, zmienne dotyczace przedsigbiorstwa oraz czyn-
niki zwigzane z wiedza i obserwacja dokonan oraz zachowan. K.A. Merchant
[10, s. 729] grupuje zmienne kontekstualne w przekroju trzech zbioréw. Pierw-
szy dotyczy ludzi i organizacji, drugi misji i1 strategii, wreszcie ostatni czynni-
kow $rodowiskowych i technologicznych. Podobnie R.J. Mockler [11, s. 7]
uwzglednia trzy zbiory, przy czym inaczej rozktada akcenty na poszczegodlne
czynniki. Jego zdaniem pierwsza grupa obejmuje ogdlne czynniki o charakterze
zewngtrznym, druga — czynniki zwiazane z konkurencyjno$cia, natomiast trze-
cia — czynniki specyficzne dla danego przedsigbiorstwa.
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Rys. 2. Czynniki sytuacyjne oddzialujace na projektowanie miernikow dokonan

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 zaproponowano autorska propozycj¢ typologii czynnikdéw sytu-
acyjnych, ktore nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu miernikéw dokonan.
Wszystkie czynniki podzielono na dwie grupy: zmienne wewngtrzne i zewngtrzne.
Do zbioru zmiennych wewngtrznych zaliczono przede wszystkim czynniki strate-
giczne, czyli te, ktore determinuja ksztaltowanie miernikow dokonan. Majac na
wzgledzie to, ze mierniki powinny stuzy¢ monitorowaniu dtugoterminowych celow
przedsigbiorstwa oraz stymulowaniu implementacji strategii, umieszczono w tym
zbiorze misj¢, wizj¢ oraz rodzaj strategii.

4. Atrybuty miernikow dokonan
Kolejny aspekt projektowania miernikow dokonan odnosi si¢ do okreslenia atrybu-

tow tych miernikow. Zanim bowiem nastapi ostateczne zdefiniowanie zbioru miernikow,
nalezy jednoznacznie okresli¢ pozadane cechy charakterystyczne oraz warunki, ktore
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powinny by¢ spelione, aby dany miernik stanowit ogniwo efektywnego systemu zarza-
dzania dokonaniami. W tabeli 1 zestawiono poglady wybranych specjalistow zajmuja-
cych sig ta problematyka oraz stanowisko Institute of Management Accountants.

Tabela 1. Atrybuty dobrych miernikow

Autor Atrybuty
S. Globerson |« mierniki musza by¢ wyprowadzone z celow organizacji
[5, s. 640] « mierniki powinny umozliwia¢ pordwnania przedsigbiorstw w tym samym sektorze

« cel stosowania miernikow jest jednoznacznie okreslony i przejrzysty

« gromadzenie danych i metody obliczania sa wyraznie zdefiniowane

« nalezy preferowac¢ wskazniki wyrazane w liczbach wzglednych a nie wielkosci absolutne

« mierniki powinny podlega¢ sterowaniu na poziomie ocenianej jednostki organiza-
cyjnej

« mierniki powinny zapewnia¢ obiektywny pomiar

« poziom miernika powinien by¢ taki sam dla tych samych dokonan

B. Maskell « mierniki powinny by¢ powiazane ze strategia

[9,s.33] » mierniki nalezy konstruowac przy uzyciu kategorii niefinansowych

» mierniki powinny zmienia¢ si¢ w czasie

« mierniki maja by¢ latwe w uzyciu

« mierniki powinny zapewnia¢ sprzgzenie zwrotne

» mieriki powinny by¢ nakierowane raczej na uczenie si¢ niz na monitorowanie

IMA » powigzanie z celami strategicznymi

[8,s. 16] « mierzone dokonania podlegaja oddziatywaniu

« obliczanie miernikdw w wiarygodny, realistyczny sposob

« mierniki powinny by¢ proste i zrozumiate

» wiarygodnos$¢ i odporno$¢ na manipulacje

« mozliwo$¢ kaskadowania miernikow na nizsze szczeble zarzadzania oraz w przekroju

funkcji
M. Vitale, « dane potrzebne do kalkulacji miernika powinny tatwo dostgpne
S.C. Mavrinac, | mierniki powinny by¢ zrozumiate i koncepcyjnie proste
M. Hauser « mierniki powinny by¢ charakterystyczne dla danego procesu biznesowego
[13,s. 15] lub mierzonych dokonan

« mierniki powinny eliminowac¢ ,,szumy” losowe i by¢ tak dokladne jak to mozliwe
« nalezy przewidzie¢ dynamiczne dostosowywanie miernikdw do zmian w otoczeniu

M. Hudson, » powigzanie miernikdw ze strategia

A. Smart, « jednoznacznie zdefiniowane wraz z okreslonym celem pomiaru
M. Bourne « istotne i fatwe do utrzymania

[7,s.1101]  proste w zrozumieniu i stosowaniu

» mierniki powinny zapewnia¢ szybkie i wlasciwe sprz¢zenie zwrotne

« mierniki powinny ulatwia¢ powiazanie dziatan operacyjnych ze strategia

« stymulowanie ciggtego doskonalenia

M.W. Grady | mieriki powinny odzwierciedla¢ cele strategiczne na réznych szczeblach struktury

[6, s. 49-53] 1w przekroju funkcji

« mierniki maja zapewniac sprzgzenie zwrotne na wszystkich szczeblach

« mierniki wymagaja stosowania zewngtrznych benchmarkow na potrzeby oceny dzia-
Tania sprzgzenia

» mierniki wspomagaja ciagle doskonalenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie cytowanych zrodet.
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Majac na wzgledzie przedstawione opinie, postuluje si¢ wyspecyfikowanie wa-
runkow, ktore nalezy spetic przy projektowaniu miernikow. Warunki te zestawio-
no w przekroju o$miu zasadniczych grup zwiazanych z atrybutami miernikow:

1) cel stosowania miernika,

2) powiazanie ze strategia,

3) formalna posta¢ miernika,

4) zrédta danych,

5) orientacja na sprzgzenie i ciagle doskonalenie,

6) mozliwo$¢ kaskadowania,

7) czestotliwo$é pomiaru,

8) osoby zaangazowane w pomiar dokonan.

Na poczatku procedury projektowania nalezy sprecyzowaé cel stosowania kaz-
dego miernika. Wdrozenie konkretnego miernika musi by¢ bowiem celowe i osoby
odpowiedzialne za pomiar dokonan musza wiedzie¢, czemu ma shuzy¢ jego obli-
czanie. Nalezy zatem wyraznie okresli¢ kategorie ekonomiczne, ktdrych pomiar
ma by¢ realizowany za pomoca okreslonego miernika. Moga to by¢ rentownosc,
jakos¢, szybkos¢ dostaw itd. Chodzi o to, aby wskaza¢ konkretny obszar pomiaru,
do ktérego ma si¢ odnosi¢ dany miernik.

Wszystkie mierniki stosowane na potrzeby pomiaru dokonan powinny wyka-
zywa¢ mniej lub bardziej bezposredni zwiazek ze strategia przedsigbiorstwa. Skoro
bowiem system zarzadzania dokonaniami jest ukierunkowany na realizacj¢ strate-
gii organizacyjnej, to realizowany w ramach tego systemu pomiar powinien cho¢by
posrednio uwzglednia¢ postepy tego wdrozenia. Oznacza to, ze miernik dokonan
ma stanowi¢ odzwierciedlenie krytycznych czynnikéw sukcesu, czyli tych obsza-
row, ktore nalezy doskonali¢, aby zapewnic realizacj¢ strategii. Przyktadowo, jesli
strategia przedsigbiorstwa zaktada konkurowanie przez oferowanie najnizszych
cen, a krytycznym czynnikiem sukcesu beda niskie koszty, to mierniki powinny si¢
odnosi¢ do poziomu i struktury kosztow.

Formalna posta¢ miernika powinna by¢ jak najprostsza, po to aby wyelimino-
waé trudno$ci zwiazane z obliczeniami oraz jego interpretacja. Skomplikowana
formuta moze doprowadzi¢ do powstawania rozbiezno$ci w okreslaniu poziomu
miernika dzigki zastosowaniu réznych procedur obliczeniowych i roznych syste-
mow informatycznych. W zwiazku z tym nalezy potozy¢ nacisk na zdefiniowanie
przejrzystego 1 szczegdtowego algorytmu kalkulacji odrebnie dla kazdego mierni-
ka. Wraz ze wzrostem stopnia ztozonosci danego miernika pojawiaja si¢ rowniez
problemy z interpretacja i okresleniem tego, jakie dokonania on tak naprawde re-
prezentuje. Miernik, ktéry wymaga wielu parametréw wejSciowych powiazanych
réznymi zalezno$ciami matematycznymi, jest trudny do zrozumienia i moze by¢
interpretowany na rézne sposoby. Warto przy tym podkresli¢, ze sama nazwa
miernika powinna by¢ czytelna oraz wskazywaé na jego zawarto$¢ i wymowe eko-
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nomiczng. Jesli nazwa jest niejednoznaczna, to pracownicy, zwlaszcza nizszych
szczebli zarzadzania, nie beda rozumieli jego sensu i zasadnos$ci stosowania.

Przy projektowaniu miernika nalezy roéwniez wyraznie wskaza¢ zrodla danych
niezbednych do obliczen oraz procedury ich pozyskiwania i przetwarzania. Warunek
ten ma istotne znaczenie ze wzgledu na potrzebe zapewnienia poréwnywalnosci
pomiaru dokonan w czasie. W zwiazku z tym przy obliczaniu konkretnego miernika
nalezy z okresu na okres korzysta¢ z tych samych zrodet oraz dokonywaé transferu
danych za pomoca tych samych kanatow informacyjnych. Odstgpstwa od tych regut
moga doprowadzi¢ do obnizenia wiarygodnosci i przydatno$ci informacyjnej mier-
nikdéw, a tym samym ostabienia calego systemu zarzadzania dokonaniami. Ponadto
projektujac mierniki, warto uwzgledni¢ dane, ktore sa automatycznie generowane w
istniejacym systemie informacyjnym przedsi¢biorstwa. Chodzi o to, aby unikaé sytu-
acji, gdy zblizone informacje sa generowane rownolegle w kilku systemach.

Orientacja na sprzezenia i ciagte doskonalenie wymaga, aby dla kazdego mier-
nika wyznaczy¢ poziom docelowy w ujeciu wzglednym lub bezwzglednym. Odno-
szac si¢ przyktadowo do wskaznika rentownos$ci, mozna dazy¢ do ustalonego po-
ziomu rentowno$ci w ciggu roku lub zatozy¢ wzrost rentownosci o 2% kazdego
roku. Konfrontacja rzeczywistych dokonan z zatozeniami i postulatami menedze-
row wyzwala sprze¢zenie zwrotne zorientowane na ciagle doskonalenie. Jesli bo-
wiem pojawiaja si¢ niekorzystne odchylenia, nalezy poszukiwac przyczyn ich po-
wstawania i podejmowaé dziatania ukierunkowane na zapobieganie powstawaniu
tych odchylen w przysztosci.

Kolejny atrybut miernikéw dokonan to mozliwo$¢ ich kaskadowania zarowno
poziomego, jak i pionowego. Nalezy zatem projektowaé mierniki w taki sposob,
aby umozliwi¢ pomiar na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, czyli
zdezagregowac mierniki z poziomu przedsigbiorstwa jako catosci poprzez wydzia-
ly i zaktady, konczac na zespotach pracowniczych i pojedynczych procesach. War-
to zwrdci¢ uwage na og6élna zasade, ze na nizszych poziomach zarzadzania prefe-
ruje si¢ mierniki o charakterze niefinansowym, natomiast na najwyzszych szcze-
blach uwzglednia si¢ zagregowane miary finansowe, ktore czesto odzwierciedlaja
warto$¢ dla wilascicieli. Nalezy rowniez uwzgledni¢ pomiar w przekroju poszcze-
golnych obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa tak, aby utatwi¢ pomiar doko-
nan w dziatach logistyki, produkcji, marketingu itd.

Wazne jest rowniez okreslenie czgstotliwosci pomiaru dla poszczegdlnych
miernikow. W zaleznos$ci od tresci ekonomicznej danego miernika rézna bedzie
czestotliwo$¢ pomiaru, przy czym nalezy pamicta¢ o tym, aby byla dostosowana
do potrzeb menedzeréw zorientowanych na usprawnianie dokonan. Najbardziej
ogolnie, czgstotliwo$¢ pomiaru wzrasta wraz ze znaczeniem miernika w zarzadza-
niu oraz dostgpnoscia do informacji, ktora stuzy jego kalkulacji.

Ostatnia grupa atrybutow zwiazanych z miernikami dotyczy wskazania pod-
miotow, ktdre zajmuja si¢ obliczaniem poszczegodlnych miernikéw, oséb odpowie-
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dzialnych za ich poziom, czyli uzyskane dokonania oraz osob, ktore na tej podsta-
wie podejmuja decyzje. W praktyce moga to by¢ inne podmioty. Wskazanie osoby,
ktora oblicza dany miernik i raportuje jego poziom, stanowi wylacznie kwestig
techniczna, kazdy miernik powinien by¢ przypisany do takiego podmiotu. Kluczo-
we znaczenie ma rozliczanie osob, ktore sa odpowiedzialne za poziom poszczegol-
nych miernikow. Nalezy pamigta¢, ze mierniki opisujace efekty dziatania danego
osrodka odpowiedzialno$ci powinny opiera¢ si¢ na wielkosciach, ktérymi mozna
sterowac i ktore poddaja si¢ oddziatywaniu ze strony kierownika tego osrodka. Nie
mozna bowiem rozlicza¢ ludzi z efektow, na ktore nie maja wptywu. Jednoczesnie
konstrukcja miernika powinna zapewnia¢ ich wiarygodnosé¢, czyli odporno$¢ na
manipulacje i zawyzanie lub zanizanie ich poziomu. Ostatecznie przy ksztattowa-
niu miernikéw nalezy okresli¢ te podmioty, ktore korzystaja z miernikéw dokonan
i podejmuja na ich podstawie decyzje odnoszace si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa.

5. Krytyczne czynniki sukcesu i wymiary pomiaru dokonan

Znajomos¢ atrybutow dobrych miernikoéw dokonan umozliwia podjecie czyn-
nosci zmierzajacych do ich zdefiniowania w konkretnym przedsigbiorstwie. W tym
celu nalezy rozpoznaé krytyczne czynniki sukcesu (critical success factors), czyli
specyficzne obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa, na ktérych menedzerowie po-
winni skoncentrowa¢ uwage, jesli chca doprowadzi¢ do osiagnigcia jego celow.
Zgodnie z oficjalnym stownikiem CIMA [3, s. 47] krytyczny czynnik sukcesu to
element dziatalnosci organizacji, ktory ma centralne znaczenie z punktu widzenia
jej przysztego sukcesu i zmienia si¢ z uptywem czasu.

Jako przyktady krytycznych czynnikéw sukcesu mozna podaé: sie¢ dystrybu-
cji, obstugg klienta, czas dostaw, reputacjg i prestiz przedsigbiorstwa, zarzadzanie
zasobami, oferowane ceny, jako$¢ produktow. Krytyczne czynniki sukcesu to takie
aspekty dziatania przedsigbiorstwa, ktore odrdzniaja je od konkurentéow i dzigki
temu umozliwiaja osiaganie jego celow i zdobywanie przewagi. Warto zauwazyc¢,
ze jesli menedzerowie pragna nie tylko zdoby¢ przewage konkurencyjna, lecz tak-
ze ja utrzymaé, powinni mie¢ na wzgledzie, ze to, co jest obecnie uznawane za
czynnik sukcesu, w przysztosci moze nim nie by¢. Przyktadowo, unikatowe na tle
konkurencji rozwiazanie technologiczne moze si¢ upowszechnic i jego znaczenie
jako czynnika sukcesu ulegnie znacznemu ostabieniu lub wrgez zaniknie.

Zanim nastapi ostateczne skwantyfikowanie krytycznych czynnikéw sukcesu w
postaci kluczowych miar dokonan, nalezy rozwazy¢ obszary pomiaru charaktery-
styczne dla danego przedsigbiorstwa i powiaza¢ je wlasnie z tym czynnikami.
W praktyce obszary pomiaru dokonan sa dobierane w zaleznosci od uwarunkowan
sytuacyjnych, a na podstawie zwigzanych z nimi krytycznych czynnikow sukcesu
projektowane sa mierniki. Mimo Ze obszary te sa ksztaltowane indywidualnie,
formuluje si¢ ogodlne wytyczne utatwiajace identyfikacje krytycznych czynnikéw
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sukcesu dla konkretnego podmiotu. Wedtug amerykanskiego Instytutu Specjali-

stow do spraw Rachunkowosci Zarzadczej IMA typowe krytyczne czynniki sukce-

su na poziomie calego przedsigbiorstwa obejmuja [8, s. 15]:

— wytwarzanie produktow postrzeganych przez nabywcoéw jako odznaczajace sig
wysoka jakoscia,

— szybkie projektowanie nowych produktow,

— utrzymywanie kosztow wytwarzania wyrobu lub $wiadczenia ustugi na niskim
poziomie,

— szybkie i wyczerpujace odpowiadanie na zapytania klientow.

Specjalisci skupieni w IMA wyrazaja przekonanie, ze liczba krytycznych czyn-
nikoéw sukcesu nie powinna by¢ duza. Czynniki te odzwierciedlaja dziatania i proce-
sy, ktore wywieraja najsilniejszy wptyw na catkowite dokonania przedsigbiorstwa i
dzigki temu wyzwalaja pozytywne rezultaty w obszarach wspomagajacych.

M.E. Beischel i K.R. Smith rowniez uwazaja, ze istnieja krytyczne czynniki
sukcesu, ktore mozna uznac¢ za uniwersalne dla wszystkich przedsigbiorstw. Zali-
czaja do nich [1, s. 25-26]:

1. Jakos¢ produktow i procesow. Jakos¢ produktow oznacza zaspokajanie lub
przekraczanie oczekiwan klientow, natomiast jakos¢ procesow definiuje si¢ jako
wlasciwa realizacjg procesow za pierwszym razem.

2. Obstluga klientow zewngtrznych i wewngtrznych. Obstuga klientow ze-
wngtrznych obejmuje zaspokojenie popytu na produkty finalne, natomiast obstuga
klientow wewngtrznych dotyczy spetniania oczekiwan jednostek, takich jak inne
wydziaty produkcyjne w przedsi¢biorstwie.

3. Zarzadzanie zasobami rozumiane jako optymalizacja relacji migedzy nakta-
dami a wynikami dla poszczegdlnych grup zasobdw, takich jak ludzie, zapasy,
aktywa trwate.

4. Koszty, ktérymi mozna zarzadza¢ na poziomie jednostki podlegajacej rapor-
towaniu.

Elastycznos¢ postrzegana jako zdolnos¢ dostosowywania si¢ do zmian potrzeb
rynkowych, regulacyjnych oraz srodowiskowych.

A. Neely i in. przekonuja, ze cztery podstawowe obszary pomiaru, ktore nalezy
potraktowac jako krytyczne czynniki sukcesu w przedsigbiorstwie, sa nastgpujace
[12,s. 1231]:

1. Jako$¢, ktora dotyczy cech produktu, solidno$¢ wykonania, zgodno$¢ z ocze-
kiwaniami nabywcow, trwato$ci technicznej, sprawnosci oraz estetyki.

2. Czas, ktory odnosi si¢ do dtugosci cyklu produkcyjnego, czasu dostarczania,
terminow zwrotow oraz czestotliwosci dostaw.

3. Elastyczno$¢, ktora jest rozumiana z punktu widzenia zdolno$ci do modyfi-
kowania produktow, zroznicowania oferty asortymentowe;j i struktury zasobow.

4. Koszty postrzegane bardzo szeroko, w tym koszty wytwarzania, eksploatacji
1 serwisowania produktu.
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J.D. Wisner i S.E. Fawcett zwracaja uwage, ze mierniki dokonan powinny by¢
spojne z koncepcja wytwarzania klasy $wiatowej (world-class manufacturing).
Nalezy je projektowac w sposob, ktory umozliwia osiaganie doskonatos$ci w obsza-
rach odnoszacych si¢ do [16, s. 10]:

— jakosci,

—  kosztow,

— elastycznosci,

— niezawodnosci produktow,
— innowacyjnoS$ci.

M. Hudson i in. [7, s. 1102] postuluja uwzglednienie sze$ciu obszar6w pomia-
ru dokonan, do ktorych zaliczaja jakos¢, czas, elastycznos$¢, finanse, satysfakcje
klienta oraz zasoby ludzkie. Jak wida¢, wigkszo$¢ z nich stanowi powtdrzenie
omawianych wcze$niej wymiardow, przy czym kazdy z autoréw proponuje inne
rozlozenie akcentow na rézne aspekty pomiaru dokonan.

Majac na wzgledzie przeprowadzone rozwazania, w tab. 2 zestawiono naj-
czgsciej postulowane obszary, ktore nalezy uwzgledni¢ w projektowaniu mier-
nikéw dokonan w ramach systemu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa.
Wymienione obszary dotycza jakoS$ci, czasu, elastycznosci przedsigbiorstwa w
odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz aspektow finansowych.
Dla kazdego z obszarow zaproponowano krytyczne czynniki sukcesu o réoznym
poziomie szczegdlowosci.

Tabela 2. Obszary pomiaru dokonan i krytyczne czynniki sukcesu

Jakos¢ Czas Elastyczno$é¢ Finanse i koszty
« cechy uzytkowe e czas przerobu  zroznicowanie oferty |e koszty wytwarzania
produktu e czas wytwarzania asortymentowej o koszty logistyki
« solidno$¢ wykonania |e czas trwania proce- « innowacje i modyfi- | koszty obstugi sprze-
o trwalosé sOw kacje produktowe dazowej i posprzeda-
« niezawodnos¢ « czas dostarczania « clastycznos¢ wolu- ZOWej
e sprawnos$¢ « wykorzystanie za- menu produkcji « ceny sprzedazy
« estetyka sobow o sterowanie struktura | e przychody
« niski poziom de- « czas obstugi zwrotow | zasoboéw  przeptywy pieni¢zne
fektow « okres wprowadzania o rentownosé
produktéw « warto$¢ dodana
o czestotliwosé dostaw

Zrodto: opracowanie whasne.

Niekiedy z punktu widzenia zarzadzania dokonaniami dokonuje si¢ rozroéznie-
nia krytycznych czynnikéw sukcesu na wynikowe oraz przyczynowe. Czynniki
wynikowe maja znaczenie ze wzgledu na monitorowanie dokonan danego obiektu
lub procesu i mozna je zdefiniowa¢, odpowiadajac na pytanie: ,,jaki jest rezultat
dzialania, jesli cel zostanie osiagnigty?”. Natomiast czynniki przyczynowe sa istot-
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ne dla $ledzenia wysitkéw ukierunkowanych na osiaganie celow. Latwo je ustalié,
odpowiadajac na pytanie: ,,co nalezy zrobi¢, aby osiagnac cel?”. Przyklad wyja-
$niajacy roznice migdzy tymi dwoma kategoriami czynnikow sukcesu zaprezento-

wano na rys. 3.

Strategia:
Przywédztwo kosztowe

\4

Cel strategiczny:
Uzyska¢ niskie koszty

A 4

Przyczynowy krytyczny czynnik sukcesu (SCF):
Wykorzystanie zasobow

> Wynikowy krytyczny czy‘nmk sukcesu (CSF):
Konkurencyjne ceny

Przyczynowy kluczowy Przyczynowy kluczowy Wynikowy kluczowy miernik
miernik dokonan (EKPI 1): miernik dokonan (EKPI 2): dokonan (RKPI):
Wykorzystanie Wykorzystanie Réznice cen sprzedazy

parku maszynowego

zasobow ludzkich w relacji do konkurentéw

Optymalne wykorzystanie maszyn

Kluczowy proces 1:

Kluczowy proces 2:
Optymalne wykorzystanie personelu

Procesowy CSF 1:
Wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych maszyn

Procesowy CSF 2:
Wykorzystanie mozliwosci
przerobowych ludzi

Procesowy KPI 1:
Wejscie: Awaria maszyn
Dziatanie: Nieprzerwany czas pracy
Wyjscie: Produktywnos¢ na maszyng

Procesowy KPI 2:
Wejscie: Trafnos$¢ planowania zapotrzebowania na personel
Dziatanie: Dokonania pracownika
Wyjscie: Produktywno$¢ na pracownika

Rys. 3. Przyktad powiazan migdzy procesami a strategia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [15, s. 123].

Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu nie jest zadaniem tatwym i wy-
maga przeprowadzenia analizy strategicznej przedsigbiorstwa. Wazna rola odgry-
wa tu analiza SWOT, ktora pozwala na rozpoznanie silnych i stabych stron przed-
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sigbiorstwa oraz szans i zagrozen w jego otoczeniu. Istotne znaczenie maja rowniez
identyfikacja i zrozumienie potrzeb réznych grup interesariuszy?.

6. Uwzglednienie struktury organizacyjnej

Jedna z wazniejszych kwestii w projektowaniu miernikow dokonan jest
uwzglednienie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Stosowane mierniki
powinny odzwierciedla¢ z jednej strony potrzeby roéznych szczebli zarzadzania, z
drugiej za$ specyfike obszarow funkcjonalnych. Podejscie takie zaprezentowano
schematycznie na rys. 4. Wskazuje on, ze powinna istnie¢ transmisja migdzy funk-
cjami, ktére sa realizowane w przedsigbiorstwie, a hierarchicznym uporzadkowa-
niem szczebli zarzadzania. Nalezy zatem rozwazy¢ specyfike réznych obszaréw
funkcjonalnych, takich jak produkcja lub marketing, ze wzgledu na mozliwosci
opisu ich rezultatow miernikami, ktore poddaje si¢ nastgpnie dezagregacji. Kry-
tyczne czynniki sukcesu, zidentyfikowane na poziomie przedsigbiorstwa jako cato-
$ci, powinny by¢ rozpisane na znacznie bardziej szczegdtowe determinanty doko-
nan i skwantyfikowane za pomoca miernikéw na nizszych poziomach zarzadzania
przedsigbiorstwem. Na kazdym poziomie, poczynajac od najwyzszego szczebla, a
konczac na pojedynczych procesach, nalezy zaproponowac¢ mierniki, ktore moga
stanowi¢ podstawg oceny dokonan na tych szczeblach.

Catosciowy system zarzadzania dokonaniami powinien by¢ dynamiczny i sty-
mulowac¢ organizacyjne uczenie si¢ oraz by¢ nakierowany na sprzgzenia zwrotne.
W zwiazku z tym w projektowaniu miernikow dokonan, oprocz struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, istotne jest zapewnienie okresowej oceny stosowanych
rozwiazan i dostosowywanie zbioru miernikow do zmieniajacych si¢ warunkow
prowadzenia dziatalnosci. Propozycjg takiego podejscia ukazano na rys. 5.

2 A.A. de Waal [14, s. 100] podaje wiele praktycznych wskazéwek odnoszacych sig do identyfi-
kacji krytycznych czynnikow sukcesu w przedsigbiorstwie. Jego zdaniem kazdy cel powinien by¢
powiazany z co najmniej jednym wynikowym krytycznym czynnikiem sukcesu oraz nie wigcej niz
dwoma przyczynowymi CSF. Dla kazdego krytycznego czynnika sukcesu nalezy okresli¢ nie wigcej
niz trzy kluczowe mierniki dokonan. Przestanka tego postulatu jest ograniczenie przetwarzanych
informacji, poSwigconego czasu i poniesionych kosztow oraz zapewnienie, ze jedynie informacje
istotne beda podlegaé raportowaniu. Krytyczne czynniki sukcesu powinny uwzglednia¢ rézne aspekty
dziatalnosci przedsigbiorstwa po to, aby zagwarantowaé zroéwnowazony obraz jego dokonan. Kry-
tyczny czynnik sukcesu powinien by¢ czytelny i zwigzle okre$lony, aby byt jednoznacznie interpre-
towany. Krytycznych czynnikéw sukcesu nie mozna utozsamia¢ ani z celami, ani z miernikami.
Oznacza to po pierwsze, ze CSF ma charakter jako$ciowy, nie za$ iloSciowy (np. ,,satysfakcja klien-
tow”, a nie ,,liczba zadowolonych klientéw”, poniewaz to jest miernik). Po drugie, CSF opisuje ob-
szar dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, niepozadany wynik (np. ,.kwalifikacje personelu”, a nie ,,wysokie
kwalifikacje personelu”, poniewaz to jest cel).
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Dziatania wspomagajace
1 (Zarzadzanie kadrami, Finanse itp.)
Badania Marketing
i rozwoj Logistyka | Produkcja | i sprzedaz | Serwis
A A 4 y A 4
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
] ] 1 ] 1
@ @@ @@
: ! : : :
1 1
L ¢' - Krytyczne - .‘ == Kluczowe ,‘ =
! czynniki mierniki !
sukcesu (CSF) ¢ dokonan (KPI) 4
> @ i AR ¢
| | | | |
1 1 1 1 1
B o @-- o--

rzedsig
biorstwo

Zaktady

Wydziaty

Kluczowe procesy \

-~/

Rys. 4. Hierarchiczne i migdzyfunkcyjne projektowanie miernikow dokonan

Zrbdto: opracowanie wihasne.

v

1. Okreslenie celow strategicznych ™ 5. Zapewnienie spojnosci miedzy celami
strategicznymi i kryteriami oceny
¢ dokonan na kazdym szczeblu
2. Zrozumienie roli kazdego obszaru
funkcjonalnego w osiaganiu celow ¢
strategicznych 6. Zapewnienie zgodnosci migdzy mier-
nikami dokonan w kazdym obszarze
v funkcjonalnym
3. Opracowanie dla kazdej funkcji kluczo-
wego miernika dokonan opisujacego ¢
krytyczne czynniki sukcesu przed- 7. Wykorzystanie systemu pomiaru
sigbiorstwa do oceny pozycji, identyfikacji prob-
lemow, aktualizacji celow i zapewnienia
¢ sprzgzenia zwrotnego
4. Komunikowanie celéw strategicznych
i pozadanych dokonan na nizsze szczeb- v
le wraz z ustaleniem szczegotowych — 8. Okresowy przeglad stosowanych |
kryteridéw oceny micrnikéw

Rys. 5. Projektowanie miernikow jako proces ciagly

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [16, s. 9].
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Po uzgodnieniu miernikow dokonan w przekroju realizowanych funkcji oraz
szczebli zarzadzania nalezy wykorzysta¢ ten zestaw do oceny pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa, identyfikacji pojawiajacych sig¢ problemow oraz aktualiza-
cji celow strategicznych i podejmowania odpowiednich dziatan taktycznych zo-
rientowanych na ich osiaganie. W ujeciu tym nastgpuje wyzwolenie sprz¢zenia
zwrotnego, ktére ma gwarantowaé dostosowanie instrumentéw pomiarowych do
nowych uwarunkowan sytuacyjnych.

Na rysunku 6 zaprezentowano przyktad powiazan migedzy szczeblami zarzadza-
nia i funkcjami realizowanymi w przedsigbiorstwie w odniesieniu do miernikow
charakterystycznych dla krytycznego czynnika sukcesu, jakim jest jako$¢.

W badanym przedsigbiorstwie jako kluczowy miernik dokonan w zakresie ja-
kosci przyjeto liczbe zwrotdw, ktéra jest monitorowana w ramach funkcji ,,sprze-
daz i marketing”. Miernik ten zdezagregowano jednocze$nie na nizsze szczeble
zarzadzania oraz w przekroju innych funkcji, co pozwala dostrzec zachodzace mig-
dzy nimi interakcje’. Analizowane przedsigbiorstwo ma kilka zaktadow, przy czym
na rysunku pokazano wylacznie zaklad produkcji wiertarek oraz jeden z wydzia-
1ow, ktory zajmuje si¢ produkcja silnikow. Rozwazenie innych wydzialow i zakta-
doéw spowoduje, ze w praktyce podobnych sieci bedzie bardzo wiele i nalezatoby
zbudowac sie¢ wielowymiarowa, poniewaz przyktadowo procent wyrobdéw goto-
wych spethiajacych normy (wiertarki) zalezy oczywiscie od jakosci nie tylko silni-
ka, lecz takze innych podzespotéw. Jak wielokrotnie wskazywano, szczegotowe
rozwiazania bgda zatem uzaleznione od specyfiki przedsigbiorstwa i innych
zmiennych sytuacyjnych.

7. Techniki projektowania miernikow dokonan

Na zakonczenie prowadzonych w tym artykule rozwazan warto zwroci¢ uwage
na techniki wspomagajace projektowanie miernikow dokonan. Wedtug ekspertow
IMA do podstawowych technik mozna zaliczy¢ [8, s. 18]:

1) diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy,

2) analizg Pareta,

3) przeglady stosowanych miernikow dokonan.

Diagram Ishikawy (Ishikawa cause and effect diagram) zostat pierwotnie opra-
cowany na potrzeby zarzadzania jako$cia przez K. Ishikawe i stuzy analizie relacji
zachodzacych migdzy okreslonym skutkiem i przyczynami, ktore go wywoluja. Sche-
mat ideowy takiego diagramu zaprezentowano na rys. 7. Ze wzgledu na ksztalt dia-
gram ten jest rtowniez okreslany mianem diagramu rybiej osci (fishbone diagram).

3 Sie¢ powiazafh moze by¢ oczywiscie znacznie bardziej ztozona, przy czym w celu zachowania
czytelnosci rysunku zbidr przedstawionych na nim miernikOw znacznie ograniczono, wskazujac
jedynie kilka wybranych.
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Wszelkie przyczyny, ktore wywotuja okreslone skutki, sa grupowane w prze-
kroju grup tematycznych, nastgpnie kazda kategoria podlega uszczegotowieniu i
wyodrebnia si¢ wiele przyczyn czastkowych. W dziatalnosci wytworczej do gtow-
nych kategorii przyczyn zalicza si¢ najczesciej tzw. sekwencje¢ 4M [2, s. 701-702]:
— maszyny (machines),

— materialy (materials),
— metody (methods),
— sil¢ robocza (manpower).

Kategoria Kategoria
przyczyn przyczyn
Przyczyna
— > Skutek
Przyczyna 4— Przyczyna
4

Kategoria Kategoria
przyczyn przyczyn

Rys. 7. Schemat ideowy diagramu Ishikawy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Dzigki sporzadzeniu takiego diagramu osoby zaangazowane w proces projek-
towania miernikow dokonan sg w stanie przeanalizowaé przyczyny powstawania
okreslonych rezultatow dzialalnos$ci przedsigbiorstwa. Takie podejscie analityczne
utatwia konstrukcje miernikow, ktoéra uwzglednia zwiazki przyczynowo-skutkowe
migdzy dokonaniami opisanymi za ich pomoca a zrodtami tych dokonan.

Kolejna technik¢ mozna wyjasni¢, odwotujac si¢ do reguty wloskiego socjolo-
ga i ekonomisty V. Pareta, okreslanej rowniez mianem reguly 20-80. Regulta Pareta
opisuje prawidlowo$¢ zachodzaca w zbiorowosciach niejednorodnych, zgodnie z
ktora 20% elementéw danej zbiorowosci reprezentuje 80% skumulowanej wartosci
cechy, ze wzgledu na ktora ta zbiorowo$¢ jest rozpatrywana. W odniesieniu do
pomiaru dokonan istotne jest rozpoznanie z jednej strony potrzeb i oczekiwan
klientow, z drugiej za§ obszaréw, na ktore nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage, aby
te oczekiwania speli¢. O ile zatem diagram Ishikawy pozwala na identyfikacje
przyczyn i nosnikéw dokonan, o tyle analiza Pareta ma na celu okreslenie prawdo-
podobienstwa wystapienia okreslonych probleméw. Mierniki dokonan powinny
by¢ zatem zaprojektowane tak, aby ulatwia¢ eliminacj¢ najczgstszych przyczyn
probleméw zwiazanych z dokonaniami przedsigbiorstwa. W tym kontekscie przy-
jmuje sig zatozenie, ze okoto 80% problemow mozna odnie$¢ do okoto 20% ogdhu
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przyczyn. Analiza Pareta wspomaga zatem selekcjg takich kluczowych miernikéw
dokonan, ktéore w najwigkszym stopniu ulatwiaja poprawg dokonan i osiaganie
celow organizacji oraz spetnianie oczekiwan klientow [8, s. 19].

Ostatnia technika, ktora utatwia projektowanie miernikéw dokonan, polega na okre-
sowych przegladach stosowanych miermnikow. Takie przeglady pozwalaja na ujawnie-
nie mozliwosci pomiaru, ktére wczesniej nie byly uwzgledniane. Celem tej techniki
jest zrozumienie tego, co jest obecnie przedmiotem pomiaru, dlaczego to jest mierzone,
przez kogo (podmiot pomiaru) i w jakim obszarze. Nowe mierniki powinny by¢ pod-
dane ocenie ze wzgledu na mozliwo$¢ wspomagania realizacji strategii, kontrolowal-
nos¢ w ramach danej jednostki organizacyjnej, a takze przejrzysto$¢ i zrozumiatosé.

8. Podsumowanie

Projektowanie miernikow dokonan stanowi zagadnienie, ktore nalezy odnosic
indywidualnie do danego przedsigbiorstwa. Jest to proces ztozony, jednak niezbed-
ny z punktu widzenia systemow zarzadzania dokonaniami. Systematyczne monito-
rowanie i ocena dokonan stanowia warunki skutecznego wdrazania strategii orga-
nizacyjnych oraz osiagania celoéw przedsigbiorstwa.

W opracowaniu postuluje sig, aby proces projektowania miernikow uwzgled-
niat sze$¢ zasadniczych elementow. Za punkt wyjscia nalezy przyja¢ rozpoznanie
czynnikéw sytuacyjnych, ktére determinuja przedmiot, zakres i metody pomiaru.
Istotne jest rowniez uzgodnienie atrybutéw dobrych miernikow, takich jak powia-
zanie ze strategia czy przejrzysta i zrozumiala formuta. Kolejne etapy obejmuja
identyfikacj¢ krytycznych czynnikow sukcesu i skojarzenie ich z obszarami pomia-
ru, takimi jak jako$¢, elastyczno$¢ i koszty. Duza rolg odgrywa ponadto uwzgled-
nienie struktury organizacyjnej i projektowanie miernikow w przekroju poziomow
zarzadzania i realizowanych funkcji. Ostatecznie zaakcentowano znaczenie roz-
nych technik wspomagajacych projektowanie miernikow dokonan.
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MEASURES DESIGN
IN CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary

The aim of the paper is to explore the process of designing performance measures. The author
tries to answer the question: ,,what elements should a well-designed performance measurement sys-
tem consist of?”” Thus the methodological framework for designing a comprehensive performance
measurement system was proposed. This framework was derived from the extensive literature studies
and recommendations of various proponents as well as from the author’s own experience.
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