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1. Wprowadzenie

W teorii, a takze w praktyce powszechnie twierdzi si¢, ze zarzadza¢ mozna
tym, co jest mierzalne, natomiast to, co nie jest mierzalne, nalezy uczyni¢ mierzal-
nym, zeby mozna bylo tym zarzadzaé. Twierdzenie to jest szczegdlnie wazne
obecnie, gdy firmy musza stawi¢ czolo nowym wyzwaniom dynamicznego i kon-
kurencyjnego globalnego srodowiska. Dostrzegajac istniejace silne zaleznosci po-
mi¢dzy systemem pomiaru wynikéw a osiagana efektywnoscia, wiele przedsig-
biorstw podejmuje si¢ obecnie reengineeringu swoich systeméw planowania, ra-
portowania i kontroli.

Celem artykuhu jest wigc wykazanie, ze wypracowane dotychczas systemy po-
miaru wynikéw nie odpowiadaja obecnym potrzebom zarzadzania przedsigbior-
stwem, dlatego tez, by prawidlowo wypetnialy przypisywane im funkcje i mogty
przyczynia¢ si¢ do poprawy efektywnosci i uzyskiwanych wynikéw, powinny by¢
odpowiednio modyfikowane.

Osiaganiu przedstawionego celu artykutu podporzadkowany zostal jego uktad.
Rozwazania rozpoczyna identyfikacja mankamentéw tradycyjnego, opartego na
danych ksiggowych systemu pomiaru wynikéw. Nastgpnie wskazuje si¢ na potrze-
be zintegrowania systemu pomiaru wynikéw z systemem zarzadzania i omawia
wiasciwe w tym wypadku koncepcje. W koncowej zas czgsci przedstawiono wyni-
ki przeprowadzonych badan dotyczacych sposobéw wdrazania nowych systeméw
pomiaru wynikéw i korzysci z tego tytutu wynikajacych.
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2. Mankamenty tradycyjnych sposobéw pomiaru wynikow

Wypracowane dotychczas w teorii i stosowane w praktyce gospodarczej trady-
cyjne sposoby pomiaru wynikéw, oparte na wielkosciach pochodzacych z rachun-
kowosci przedsigbiorstwa, koncentruja si¢ na finansowej stronie minionych osiag-
nig¢ przedsigbiorstwa w ujg¢ciu krétkookresowym. Rachunkowos¢ finansowa od-
zwierciedla i prezentuje bowiem zjawiska i procesy gospodarcze w ujgciu pienigz-
nym, skonstruowany w ten sposéb system pomiaru nie uwzglednia wigc tak waz-
nych w chwili obecnej miernikéw niefinansowych. Spojrzenie przeszlosciowe nie
jest uzupelnione o wymiar przysztosciowy, czyli generatory przyszltych wynikéw.
Brak takich narzgdzi powoduje, ze firmy napotykaja trudnosci z zarzadzaniem
czyms, czego nie potrafity opisa¢ lub zmierzy¢. Réwnie istotnym mankamentem,
w warunkach obowiazujacego zarzadzania strategicznego, jest tez pomiar wynikéw
juz osiagnigtych w krétkim okresie. Pomiar, a nast¢gpnie ocena osiagnigtych wyni-
kéw stwarza podstawy planowania, a wigc poprzedza proces planowania krétko-
terminowego. Tymczasem menedzerowie potrzebuja stosownych instrumentéw
takze w samym procesie planowania, zwlaszcza gdy ma on wymiar dlugotermino-
wy. Dominujace dotychczas spojrzenie krétkookresowe powoduje brak miernikéw,
ktére mogtyby by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu strategicznym, a ponadto ich
pole recepcji 1 sposéb ustalania sa réwniez przedmiotem krytyki. Podstawa do po-
szukiwan miernikéw wzrostu wartosci przedsigbiorstwa byly m.in. takie wady
miemnikéw ksiggowych, jak nieuwzglednianie: ryzyka, wartosci pieniadza w cza-
sie, nakladéw inwestycyjnych czy tez polityki dywidendowej [Rappaport 1995,
s. 20]. Wydtuzenie horyzontu planowania wywoluje tez potrzebge pomiaru osia-
gnig¢ w procesie zar6wno formulowania strategii, jak 1 jej przekiadania na kon-
kretne dzialanie oraz realizacjg.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna z calg pewnoscia stwierdzic,
ze tradycyjne systemy pomiaru wynikéw oparte na danych ksiggowych sg obar-
czone szeregiem mankamentdw, wsréd ktérych mozna wymieni¢ m.in.':

— bledne powiazania ze strategicznym planowaniem,

— mocne ukierunkowanie na przesztos¢,

— zachete do przyjecia postawy krétkoterminowego myslenia,

— brak zrozumienia przez pracownikéw, ktérzy nie widza zwiazku migdzy wy-
konywang praca a wynikami w ten sposéb mierzonymi,

— nieuwzglednianie wielkosci niemonetarnych, ktére obecnie decyduja o zajmo-
wanej pozycji konkurencyjne;j,

— w niewielkim stopniu ukierunkowanie na klientéw,

! Mankamenty tradycyjnych sposob6w pomiaru wynikéw sg szeroko prezentowane w literaturze.
Ich zestawienie sporzadzone na podstawie studiéw literatury angielskiej zawiera m.in. praca: [Infor-
macja zarzadcza... 2003, s. 256].
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— tworzenie blgdnych podstaw dla systeméw motywacyjnych,
- nieuwzglednianie intereséw wszystkich podmiotéw pozostajacych wewnatrz,
jak i w otoczeniu przedsi¢biorstwa.
W tej sytuacji powstaje wigc potrzeba konstrukcji nowych systeméw pomiaru wy-
nikéw odpowiadajacych potrzebom zarzadzania wspétczesnym przedsigbiorstwem?.

3. Potrzeba i sposé6b integracji systemu pomiaru wynikow
z systemem zarzgdzania przedsi¢biorstwem

Efektywne zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie nie powinno koncen-
trowac si¢ wylacznie na formulowaniu i wyborze strategii, ale takze na przetozeniu
jej na konkretne dzialanie, ktére mozna kontrolowac i stosownie do okolicznosci
podejmowac dziatania sterujace. O sukcesie przedsigbiorstwa nie decyduje bowiem
fakt, ze posiada ono strategi¢ dziatania, lecz to, czy i jak ja realizuje. W tej sytuacji
zrodzilo si¢ zapotrzebowanie na proces pomiaru wynikéw zintegrowany z syste-
mem zarzadzania (rys. 1).

Statut
przedsigbiorstwa, Proces ksztattowania organizacji
Jego k.ul.tur a i potaczen sieciowych
i wizja
\.W/ Proces \W \/
et pomiaru
Proces osiagnig¢ ?roces . Operatywny
k . budzetowania
onstruowania . . proces
. i planowania .
strategii . zarzadzania
strategicznego

Proces komunikacji, uzgadniania celu i zmian

Rys. 1. Integracja procesu pomiaru osiagni¢¢ z procesem zarzadzania

Zrédto: [Servatius 2002].

2'W literaturze prezentowane sa np. nastgpujace fazy rozwoju koncepcji pomiaru wynikéw: 1) wy-
nik finansowy jako podstawowy miernik wynikéw, 2) wskazniki rentownosci i inne wskazniki finan-
sowe, 3) pomiar wynikéw na podstawie wskaZnikéw realizacji budzetéw, 4) pomiar wynikéw na
podstawie systeméw wskaznikéw finansowych, 5) miemiki wartosci dla akcjonariuszy i wszystkich
interesariuszy, por. [Michalak 2004, s. 144].
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Tak umiejscowiony system pomiaru wynikéw w procesie zarzadzania stanowi
pomost migdzy procesem formutowania strategii a jej przetozeniem na konkretne
dzialanie. Rozpoczyna si¢ on sformulowaniem strategii na bazie misji i wizji
przedsigbiorstwa. Proces pomiaru osiagnig¢ umozliwia natomiast przejrzysty opis
tej strategii. Obejmuje ona takie elementy, jak: cele, zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe pomigdzy celami, mierniki i wartosci celu oraz programy i srodki. W
dalszej kolejnosci taczy si¢ natomiast z procesem budzetowania i planowania stra-
tegicznego. Réwnolegle do tego nastgpuje ksztaltowanie organizacji oraz polaczen
sieciowych migdzy wewnetrznymi i zewngtrznymi jednostkami organizacyjnymi.
Efektywne przelozenie strategii na konkretne dzialania wymaga poza tym komuni-
kacji, uzgadniania celéw i zmian. Pomigdzy poszczegélnymi procesami powstaja
wigc réznorodne mozliwosci sprz¢zen zwrotnych w formie organizacyjnego ucze-
nia sie [Servatius 2004].

Osiagnigcie celu catego przedsigbiorstwa wymaga wyodrebnienia celéw szcze-
gétowych. Cele calego przedsigbiorstwa sa bowiem na potrzeby zarzadzania za
bardzo uogdlnione. Te zas wymagaja kwantyfikacji, zeby pracownicy mogli od-
powiednio ukierunkowaé swoja dzialalno$¢, a instancje kontrolne mogly spraw-
dzi¢, w jakim stopniu cele te zostaly osiagnigte. Konieczna staje si¢ wigc odpo-
wiednia dezagregacja celu na poszczegdlne obszary dziatalnosci oraz stopnie hie-
rarchiczne i ich pomiar. Cele te musza nie tylko okresla¢ odpowiednie dla danego
obszaru cele rzeczowe i kompetencje, ale takze realizowa¢ wyprowadzone na pod-
stawie okreslonych empirycznie zwiazkéw cel — srodek — cele calego przedsigbior-
stwa. Przedmiotemn rozwazan s wiec zwiazki nie migdzy odpowiednio wyrazony-
mi celami danego obszaru, lecz migdzy skwantyfikowanymi celami réznych obsza-
réw organizacyjnych i ptaszczyzn. W ten sposéb sytuuje si¢ cel przedsigbiorstwa i
odpowiadajacy strukturze organizacyjnej 1 sterowania hierarchiczny system
wskaznikéw. Dla poszczeg6lnych obszar6w musza by¢ przy tym spelnione warun-
ki operacjonalizacji, tj. zgodno$¢ z celem, mozliwos$¢ oddzialywania na osiagnigcie
tego celu i zgodnos¢ oddziatywania bodZzcowego. Jest to szczegdlnie istotne wow-
czas, gdy powstaly w ten sposéb system wskaznikéw sterowania powiazany jest z
systemem bodzcowym.

Operacjonalizacja celu jest uzalezniona od istotnosci i pewnosci zwiazkow
przyczynowo-skutkowych, opartych na relacji: cel — srodek. Sa one podstawa kon-
struowania hierarchii celow. Bez znajomosci zwiazku: cel — srodek nie jest mozli-
we osiagniecie zgodnosci celéw i okreslenie miemnikéw celu. Zwiazek: cel — $ro-
dek ma miejsce wowczas, gdy realizujac cel nizszego rzg¢du, jednoczesnie osiaga
sie cel wyzszego rzedu. Cele poszczegdlnych obszaréw musza wigc posiadaé cha-
rakter srodka z punktu widzenia celu ptaszczyzny nadrzednej. Zwiazki przyczyno-
wo-skutkowe typu cel — srodek moga zosta¢ zidentyfikowane i okreslone tylko na
ptaszczyznie zadan lub proceséw, a wigc na plaszczyznie celéw rzeczowych. Bez
stosownej hierarchii celéw rzeczowych nie jest mozliwe osiagnigcie celéw finan-
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sowych. Oznacza to, ze maksymalizacja stopy zwrotu dla akcjonariuszy wymaga
odpowiedniego planowania ilosciowego. System wskaznikéw sterowania jest wigc
wynikiem planowania przedsigbiorstwa wedlug przeciwstawnych proceséw top-down
i bottom-up, realizowanych przy szerokim udziale wykonawcéw.

Przy prognozie celéw dziatania wazne jest, zeby planowac je tak szczegétowo, jak
to jest mozliwe. Taka sytuacja wystgpuje w dziataniach rutynowych, gdzie ma zasto-
sowanie klasyczna teoria podejmowania decyzji (wybor sposréd danych wariantéw
przy danych celach). Pewnym problemem w prognozie celéw dzialania sa decyzje
dotyczace innowacji. Innowacje sa problemem stabo ustrukturalizowanym, poniewaz
zadaniem innowacji jest wlasnie wygenerowanie celéw i wariantéw dziatania.

Rozpatrywana hierarchia celéw nie powinna ograniczac si¢ wylacznie do ce-
6w operacyjnych. Kiedy bowiem operatywne planowanie nie jest wyprowadzone
ze strategicznego, istnieje niebezpieczenstwo, ze cele w zakresie innowacji produk-
towych i zwlaszcza proceséw beda mialy charakter krétkoterminowy [Gladen
2003, s. 134].

Prawidlowo skonstruowany system pomiaru wynikéw przedsigbiorstwa powi-
nien obecnie*:

— sprzyjac poprawie osiagnieé na wszystkich plaszczyznach,

— by¢ srodkiem efektywniejszego planowania i sterowania,

— przyczynia¢ si¢ do silniejszego powiazania z uzyskiwanymi efektami,

— zapewniaé lepsza komunikacj¢ ze wszystkimi podmiotami pozostajacymi w
otoczeniu przedsigbiorstwa,

— podwyzszaé motywacje pracownikow,

— wytwarza¢ dodatkowe efekty uczenia sig.

Pomiar jest wigc obecnie silnie zintegrowany z planowaniem rzeczowym i fi-
nansowym. Wspomaga on poszczegdlne grupy interesu przy formulowaniu celéw
na wyréznionych plaszczyznach, jak i definiowaniu i operacjonalizacji strategii i
jej kwantyfikacji. Dlatego wypracowanie i wdrozenie systemu oceny naleza do
waznych przysztosciowych zadan zarzadzania.

4. Koncepcje pomiaru wynikow
na potrzeby zarzadzania wspélczesnym przedsi¢gbiorstwem

Realizacja zapotrzebowania na nowe systemy pomiaru wynikéw byta koncep-
cja corporate performance measurament — CPM, definiowana jako organizacyjna
droga odzwierciedlania i pomiaru sformutowanych celéw strategicznych, ktéra

3 W literaturze prezentuje si¢ tez inne atrybuty prawidlowego systemu pomiaru efektywnosci or-
ganizacji. Ich opracowanie znajduje si¢ w pracach: [Bartnicki, Kulikowska 2006, s. 41 i nasL.; Infor-
macja zarzqdcza... 2003, s. 261 i nast.].
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obejmuje metody, zalozenia, indykatory, stuzace do tego, zeby wspiera¢ przedsig-
biorstwo przy:

— formulowaniu strategii, ocenie i przedstawianiu oceny,

— motywowaniu pracownikéw,

— wewngtrznym i zewngtrznym raportowaniu [Marr 2005, s. 645].

Zasadnicza idea performance measurament jest powiazanie niemonetarnych
wskaznikéw poszczegdlnych plaszczyzn z monetarnymi wskaznikami celu przed-
sigbiorstwa. Koncepcyjne podstawy rozwoju tego rodzaju systeméw pomiaru osiag-
nig¢ lub systeméw wskaznikéw znajduja si¢ w literaturze z zakresu planowania w
przedsigbiorstwie. Pomigdzy systemem wskaznik6w i systemem planowania istnie-
Ja bowiem silne zaleznosci. Bez odpowiedniego systemu wskaznikéw planowanie
staje si¢ niepetne. Z drugiej strony system wskaznikéw sterowania bez uwzgled-
niania w procesie jego budowy planowania, w ktérym ma miejsce koordynacja,
uzgodnienie, nie wypelnia funkcji sterujacych. Z tego powodu systemy wskazni-
kow sterowania okreslane sa jako konkretyzacja wspélizaleznosci wystepujacych w
planowaniu przedsigbiorstwa. Performance measurament wyraznie wskazuje, ze
systemy wskaznikéw nie moga by¢ obecnie rozpatrywane tylko na plaszczyznie ra-
chunkowosci. Obok funkcji analitycznych petnia one takze funkcje sterowania, przy
czym przy budowie systeméw wskaznikéw sterowania chodzi o inng forme powiazan.
Podczas gdy w systemach analitycznych istotne sa wzajemne zalezno$ci mi¢dzy
wskaznikami, to w systemach sterowania podstawa staja si¢ wspdlne zadania.

Poréwnanie wlasciwosci analitycznych systeméw wskaznikéw i systeméw
wskaznikéw sterowania przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Poréwnanie analitycznych systemdéw wskaznikéw i systeméw wskaznikéw sterowania

Czyste analityczne

Kryterium systemy wskaZnikéw Systemy wskaznikéw sterowania
Zadania Analityczne poprzedzajace faze Wspierajace planowanie, realizacj¢
planowania i kontrolg; powigzane z tego tytulu z
zadaniami analitycznymi
Ptaszczyzna Najczesciej okreslony obszar badan | Wyodrebniony obszar organizacji,

problemu, ewentualnie okreélony
obszar badan
Monetarne i niemonetarne

hierarchiczna lub ewentualnie przyczyna — skutek

Najcze¢sciej monetarne, rzadko
niemonetarne

Typ wskaznikéw

Powigzania
pomi¢dzy wskaznikami

Obliczeniowe (systemy
rachunkowe), logiczne (systemy
porzadkowe)

Empiryczne powigzania
cel — Srodek

Przyktad

Mode! DuPonta

Hierarchia celéw, strategiczna karta
wynikéw

Zrédto: [Gladen 2003, s. 128].
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Przedstawione cechy réznicujace dwa rodzaje systeméw wskaznikéw nie ozna-
czaja, ze systemy wskaznikéw sterowania nie nadaja si¢ do celéw analitycznych.
W poréwnaniu do czystych systeméw wskaznikéw analitycznych okreslonych na
bazie logicznych powigzan moga one oferowa¢ dodatkowe korzysci, przez mozli-
wos¢ objasniania wskaznikéw za pomoca empirycznie okre$lonych zwiazkow
przyczynowo-skutkowych.

Badania prowadzone w zakresie systeméw pomiaru osiagni¢¢ przedsigbiorstwa
pozwolily wypracowa¢ szereg nowych koncepcji o réznej ztozonosci, ktérych kla-
syfikacj¢ przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Przeglad badan nad systemem pomiaru wynikéw

Obszar rozwoju Cel rozwoju Koncepcje

Nauka lub firmy | Rozwijane na bazie prac naukowych Data envelopment analysis
konsultingowe | w uniwersytetach lub instytutach szk6t | (Chames/Cooper/Rhodes1978)
wyzszych, dlatego stanowig koncepcje | Performance measurement w serwisie
naukowe, ktére s nast¢pnie testowane | (Fitzgerald i in. 1991, 1996)

w praktyce (czg¢sto w kooperacji z do- | Balanced scorecard

radcami lub przedsigbiorstwami) i w ten | (Kaplan/Norton 1992 i 1997)
sposéb ulepszane. Ponadto: w praktyce | Tableau de bord

doradczej (cz¢sto z udziatem naukow- | (Lebas 1994)

c6w) rozwijane sa koncepcje systemu | System productivity measurement
oceny osiagnigé¢ do rozwiazania pro- and enhancement (PROMES)
blemu pomiaru wynik6éw i zarzadzania |(Kleingeld 1994)

w réznych obszarach Model performance measurement
(Rose 1995)

Performance pyramid
(Lynch/Cross 1993)

Koncepcja quantum performance
measurement

(Hronec 1996)

Koncepcja Ernst& Young
(Taylor/Convey 1993)

Business management window

(Bull 1993)
Praktyka Rozwéj koncepcji pomiaru osiagnigé Koncepcja J.I. Case
gospodarcza dla rozwiazania przewaznie specyficz- | (Sellenheim 1991)
nych dla przedsigbiorstwa probleméw | Koncepcja Caterpillar (Hendricks i in.
pomiaru wynikéw i zarzadzania 1996)
Koncepcja von Honeywell Micro
Switch,

(Newton 1997)

Koncepcja wewngtrznego rynku
Hewlett-Packard

(Holzmiiller 1996, Gleich 1997)

Zrédto: [Gleich 2001].
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Z przedstawionych koncepcji najwigksza akceptacje zyskuje koncepcja strate-
gicznej karty wynikéw. Zostala ona zaprezentowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nor-
tona w latach dziewigcdziesiatych XX wieku [Kaplan, Norton 2001]. Zgodnie z
zatozeniami tej koncepcji skuteczna realizacja strategii jest mozliwa wtedy, gdy
przedsigbiorstwo zdefiniuje cele i okresli sposoby ich pomiaru na czterech ptasz-
czyznach, tj. finansowej, klientéw, proceséw wewnetrznych i uczenia si¢ i rozwo-
ju. Obok wigc wielkosci finansowych, ktére prowadza do tworzenia bogactwa dla
akcjonariuszy, pojawiajg si¢ inne wartosci ilosciowe (ale nie monetarne) oraz jako-
$ciowe wielkosci, okreslane takze jako ,,migkkie” generatory wartosci, ktére umoz-
liwiaja wglad w bliskie strategii aspekty, jak np. zadowolenie klientéw czy tez
pracownikéw, czas trwania procesu itd. Strategiczna karta wynikéw umozliwia
zatem okreslenie celow biznesowych firmy, ktére wychodza poza obszar celéw finan-
sowych. W ten sposéb mozna ocenié, jakie warunki nalezy spetnié, aby tworzyé war-
tos¢ dla obecnych i przysztych klientéw, zwigkszaé wewnetrzne mozliwosci firmy
oraz inwestowa¢ w ludzi. Instrument ten wskazuje takze systemy i procedury niezbed-
ne do poprawy wynikéw w przyszlosci. Podkresla ona wyraznie efektywno$¢ krétko-
terminowa oraz kluczowe czynniki tworzenia warto$ci, ktére moga zagwarantowac
dlugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy. Punktem wyjscia i podstawa bu-
dowy systemu pomiaru osiagni¢¢ przedsiebiorstwa jest wizja 1 misja firmy. Warun-
kiem spetniania wizji 1 misji jest sformutowanie i wybdr strategii, a nastepnie identyfi-
kacja i zestawienie krytycznych czynnikdw sukcesu, celow i miemikéw.

5. Wdrazanie systemu pomiaru wynikow i korzysci
z tego tytulu wynikajace w Swietle przeprowadzonych badan

O tym, jak wdraza si¢ system pomiaru wynikéw i jakie uzyskuje si¢ efekty,
$wiadczg wyniki badan przeprowadzonych przez Cranfield School of Management
wsréd 780 firm amerykanskich®. W najbardziej ogdélny sposéb mozna je ujaé na-
stgpujaco [Marr 2005]:

— zaleznos¢ pomiedzy strategiczna kartag wynikow a CPM (coporate performance
management) jest tak duza, ze sa one utozsamiane,

— wiele firm taczy tez BSC (balanced scorecard) z innymi metodami,

— innymi czesto wykorzystywanymi koncepcjami sa fotal quality management i
ekonomiczna wartos¢ dodana’,

— gléwna przyczyna, powodujaca wdrozenie CPM, jest controlling (30%); inne

to: planowanie strategiczne (19%), podejmowanie codziennych decyzji (18%),

4 Nowe systemy pomiaru wynikéw stosuje ok. 64% firm w USA, por. [Kurtzman 1997, s. 128-130]
za: [Informacja zarzqdcza... 2003, s. 263].

5 Ekonomiczna warto$é dodana jest tez preferowana koncepcja pomiaru wynikéw w badaniach
prowadzonych przez The Conference Board, por. [Gates 1997] za: [Brilman 2002, s. 43].
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ocena strategii (12%), komunikacja (8%), motywacja i wynagrodzenia (7%),
powiazania z interesariuszami (3,5%), sprawozdawczo$é (2,5%),

— celem wprowadzenia CPM jest: powigzanie strategii z finansowym i operatyw-
nym planowaniem (74%), powiazanie strategii z budzetowaniem (55%), wdro-
Zenie systemu premiowego ukierunkowanego na osiagnigcie okreslonych wy-
nikéw (53%), przy czym 33% wszystkich przedsigbiorstw wykorzystuje CPM
do realizacji wszystkich trzech powiazan,

— wigkszos¢ przedsigbiorstw mierzy wyniki w trzech lub w czterech perspekty-
wach: 95% uwzglednia perspektywe finansowa, 69% perspektywe klientéw,
64% wprowadzito perspektywe procesu,

- niewiele firm wprowadza czwartg perspektywe uczenia si¢ i rozwoju, powodem jest
trudnos¢ interpretacji tej perspektywy oraz znalezienie wiasciwych indykatoréw,

— poszukuje si¢ innych plaszczyzn, tj. perspektywa pracownikéw (52%), wiasci-
we dla przemystu benchmarki (33%), ochrona pracy i pewnos¢ (24%), innowa-
cje (22%) lub inni stakeholders np. dostawcy (10%),

— wiele przedsigbiorstw dazy do tego, by mierzy¢ swoje wyniki calosciowo,

— 50% sporzadza mapg strategii, czgsciej prezentuje si¢ zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe migdzy poszczeg6lnymi wskaznikami,

— wiele przedsigbiorstw stosuje benchmarking, ktéry pozwala im lepiej zrozu-
mie¢ dotychczasowe osiagnig¢cia i wyznaczy¢ przyszle cele, przy czym wigk-
szo$C stosuje benchmarking wewnetrzny, mniej wewnetrzny i zewngtrzny, a
jeszcze mniej zewnetrzny,

— przecigtny czas wdrozenia CPM to 12 miesigcy,

— programy komputerowe wspierajace wdrozenie CPM to najczesciej Excel.
Efekty wdrozenia i oddziatywania CPM mozna okresli¢ nastgpujaco [Marr 2005]:

— przedsiebiorstwa, ktére wdrozyly CPM, lepiej rozumiejg swoje niefinansowe
generatory wartosci, pomoca sg tutaj performance planning value chain oraz
diagramy przyczynowo-skutkowe,

— pomiar wynikéw we wszystkich plaszczyznach z wykorzystaniem adekwat-
nych miernikéw,

— testowanie okres$lonych tancuchéw przyczynowo-skutkowych migdzy strate-
gicznymi celami i ich miernikami oraz poprawa jakosci interpretacji danych,

— zadowolenie z poznania swoich danych,

- poprawa efektywnosci komunikacji osiagnigtych wynikéw,

— zadowolenie z podejmowanych decyzji,

- osiaganie lepszych wynikéw i wzrost wartosci przedsigbiorstwa.
Przedsi¢biorstwa, ktére wdrozyly nowe systemy pomiaru wynikéw, osiagaja

przewage tez w takich obszarach, jak: zgodnos$¢ wysokiej kadry kierowniczej co do

strategii, kooperacja i praca zespotowa w ramach kadry kierowniczej, otwarte dzie-
lenie si¢ opiniami i komunikacja, efektywne komunikowanie strategii, wysoki po-
ziom samokontroli pracownikéw [Schiemann, Lingle 1999] (cyt. za [Informacja

zarzqdcza... 2003, s. 263]).
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6. Zakonczenie

Efektywne zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem jest mozliwe wowczas,
gdy wypracowany zostanie odpowiednio skonstruowany system pomiaru wynikow.
Konstrukcjg takiego systemu powinno podja¢ samo przedsigbiorstwo, przy czym —
jak wykazano — chodzi tutaj bardziej o system pomiaru na potrzeby sterowania,
ktéry moze pelni¢ takze funkcje analityczne w przedsigbiorstwie. Teoretyczne
podstawy konstrukc;ji takiego systemu pomiaru wynikéw zostaty juz wypracowane.
W teorii prezentowane sa liczne koncepcje pomiaru wynikéw. Coraz czesciej sa
one wykorzystywane takze w praktyce gospodarczej, przy czym spotyka si¢ wdro-
zone zaréwno calosciowe, jak i cz¢sciowe rozwiazania. W kazdym wypadku ich
stosowanie pozwala osiagnaé wymieme korzysci, a w tym takze w zakresie popra-
wy efektywnosci gospodarowania.
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CONCEPT OF RESULTS MEASUREMENT
FOR STRATEGIC MANAGEMENT OF EFFICIENCY
OF CORPORATION AND THE RESULT OF ITS IMPLEMENTATION

Summary

The main results measurement systems in today’s operational area are based on accounting,
which is not enough for strategic management. This article proves that there is a need to create some
new systems, and then implement them for steering. There are many systems corporate performance
measurement systems. The implementation of these system causes efficiency growth in corporations.
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