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1. Wstep

We wspotczesnym $swiecie rywalizujace przedsigbiorstwa, majac rowny dostep
do surowcow, kapitatu, technologii, maszyn i urzadzen, sity roboczej i innych zaso-
bow, rdznig sig od siebie efektywnoscia procesow, ktdra jest postrzegana jako naj-
wazniejsze zrodlo przewagi nad konkurentami. Kazdy zmuszony jest do ciagltego
doskonalenia swoich dzialan i procesow, zas najkorzystniejsze procesy dla przedsie-
biorstwa to takie, ktore beda realizowaly jego zadania i jednocze$nie maksymalizo-
waly efektywnos¢' przy gospodarczym pozyskiwaniu zasobow. Aby zrealizowaé ten
postulat, jednostkom potrzebny jest odpowiedni zestaw miernikow, ktore powinny
obejmowac swym zakresem co najmniej trzy wymiary: koszty, czas i jakos$¢. Celem
niniejszego artykulu jest przede wszystkim przeglad wybranych koncepcji i narzedzi
efektywnego zarzadzania dziataniami.

2. Trzy wymiary dzialan — koszty, czas i jakos¢

Pierwszy wymiar (koszty) umozliwia uzyskanie odpowiedzi na podstawowe py-
tanie, czyli jaki jest koszt zasobow zuzywanych na poszczegolne procesy i dziatania.

' Przez pojecie efektywnosci nalezy tutaj rozumie¢ osiaganie wyznaczonych celow przy uzyciu
mozliwie najmniejszych zasobow. Kategoria uzupetniajaca oceng procesdéw moze by¢ gospodarnosé,
rozumiana jako nabywanie zasobow przy jednoczesnym ponoszeniu jak najmniejszych kosztow. Nale-
7y zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu w celu analizy stosunku migdzy efektami a naktadami byty
i sa w dalszym ciagu uzywane rozne pojecia, takie jak: ,.efektywnosc¢”, ,,produktywnosé”, ,,spraw-
no$¢” czy ,,skutecznos$é”. Jednakze okreslenia te nie sa synonimami, cho¢ czasami sa tak traktowane.
W ogdlnym ujeciu efektywnosé jest pojeciem oznaczajacym relacje migdzy efektami, celami, naktada-
mi i kosztami w ujgciu zarowno strukturalnym, jak i dynamicznym [Blaik 2001, s. 345]. Wskazuje si¢
tez na dwa wymiary efektywnosci: rynkowy (znajdujacy wyraz w ksztattowaniu optymalnej struktury
cech produktu, ktore zaspokajaja potrzeby klientow) oraz ekonomiczny (przejawiajacy si¢ w ksztatto-
waniu optymalnej struktury dziatan i kosztow) [Gering 1999, s. 25].
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Jednak proces pozyskiwania informacji o tym, czy powierzone zadania sa wykony-
wane i jak dalece ich realizacja jest zaawansowana, powinien w pierwszej kolejnosci
uwzgledniaé szczegodty ich pomiaru naturalnego, dopiero potem pieni¢znego. U pod-
staw zadan stawianych kierownikom osrodkow odpowiedzialnosci leza bowiem ich
ilo§ciowe rozmiary, a dopiero pozniej przybieraja one postac kategorii ekonomicz-
nych (tzn. kosztu). W gestii oddziatywan kierownikow osrodkow odpowiedzialno$ci
pozostaje przede wszystkim to, jakiemu celowi (dziataniu) stuzy zuzycie (jaka jest
podstawa ustalania kosztu) i co si¢ zuzywa, a dopiero pozniej pojawia si¢ pytanie, za
ile, tym bardziej ze wielu kierownikéw nie dysponuje odpowiednia wiedza o cenach
nabycia zuzywanych zasobow.

Ograniczenie si¢ do wymiaru kosztu w ocenie dzialan realizowanych w jednost-
ce jest jednak niewystarczajace z punktu widzenia efektywnos$ci. Dlatego tez koszt
poszczegdlnych dziatan powinien by¢ odpowiednio powiazany z czasem ich reali-
zacji. Umozliwi to nie tylko bardziej wiarygodna oceng dziatan, ale rowniez moze
si¢ przyczyni¢ do optymalizacji procesow zachodzacych w podmiocie. Czas jest
dzi$ jednym z najwazniejszych zasobow, ktorego efektywne wykorzystanie staje si¢
glownym celem wielu podmiotow. Zdolnos¢ szybkiego i rzetelnego zaspokajania
potrzeb klientow to jedna z gtdownych miar perspektywy klienta i wspotzawodnictwa
w rynku. Zdaniem Ch.H. House’a i R.L. Price’a pomiar czasu jest szczegdlnie istot-
ny w procesach badawczo-rozwojowych (innowacyjnych), dla ktorych opracowali
oni miernik nazwany czasem krytycznym (Break-Even-Time — BET) [House, Price
1991, s. 92]. Okresla on czas, jaki uptywa od momentu rozpoczecia prac rozwo-
jowych nad nowym produktem lub ustuga do momentu, w ktéorym przychody ze
sprzedazy pokryja koszty poniesione na jego przygotowanie i rozwaj.

Trzecim wymiarem oceny efektywnosci powinna by¢ jakos¢ realizowanych
dziatan. Pojecie jakos$ci, ktore z pozoru wydaje si¢ przejrzyste i oczywiste, nie jest
tak tatwe do zdefiniowania. Niektorzy autorzy nie ukrywaja nawet, ze sa bezradni
W wyrazeniu tego, co sig kryje za tym terminem [Tanaka 1993, s. 213], dlatego tez
w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne okreslenia jakosci, ktore definiuja ja
np. jako:

* zbior tych wszystkich wlasciwosci jakiej$ jednostki, ktore czynia ja zdolna do
zaspokajania stwierdzonych badz domniemanych potrzeb, przy czym jednostka

to co$, co moze by¢ indywidualnie opisane i rozwazane [Jarugowa i in. 1997,

s. 871,

* 0go6t cech produktu i ustugi decydujacych o ich zdolnosci do zaspokajania stwier-

dzonych lub potencjalnych potrzeb [Griffin 2005, s. 689].

Zdaniem G. Cokinsa [Cokins 1999, s. 12], postrzeganie jakosci jako koncepcji
priorytetowo zorientowanej na klienta oraz obejmujacej wszystkie dziatania niewat-
pliwie zwiazane jest ze stosowaniem filozofii kompleksowego zarzadzania jakoScia
(Total Quality Management — TQM). Podejscie to polega na dazeniu do maksymali-
zacji zadowolenia konsumenta przez ciagly rozwdj produktu, doskonalenie procesu
ochrony jakosci w sferze poprodukcyjnej, a takze przez kompleksowa obstuge na-
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bywcy, az do likwidacji zuzytego wyrobu wiacznie [Iwasiewicz 1999, s. 93]. Kom-

pleksowe zarzadzanie jakoscia jest:

» ukierunkowane na klienta,

* prowadzeniem dziatan zwigkszajacych jako$¢ — przy udziale wszystkich pra-
cownikow, a nie tylko powotanej komorki,

» ciaglym usprawnianiem procesow.
Natomiast jej wdrozenie oznacza, ze [Stoner i in. 1999, s. 17]:

* jakos¢ jest podstawowym celem strategicznym przedsigbiorstwa,

* strategia jakosciowa jednostki musi by¢ przetozona na Sciste wymagania tech-
niczne wyrobu, zmierzajace do zaspokojenia potrzeb odbiorcy,

» dzialania projakosciowe musza by¢ wdrozone w calej jednostce, a nie tylko

w wybranym dziale.

Warto rowniez podkresli¢, ze koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia
zostata zdefiniowana w normach ISO jako sposob zarzadzania organizacja skoncen-
trowany na jakosci, oparty na udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakiero-
wany na osiagnigcie dtugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klienta oraz korzy-
sciom dla wszystkich czlonkow organizacji i spoteczenstwa.

Jak tatwo zauwazy¢, wymienione wymiary oceny efektywnos$ci dziatan (koszt,
czas 1 jako$¢) koncentruja si¢ na kliencie. Wynika to przede wszystkim z tego, ze
przedmiotem zainteresowania kierownictwa podmiotow gospodarczych powinny
by¢ potrzeby i oczekiwania klientdow, a co za tym idzie — dziatania, ktore dostarcza-
ja mu wartosci. Aby sprosta¢ tym zadaniom, kierownictwo jednostki musi monito-
rowac i dostosowywac procesy do ciaglych zmian bedacych pochodna oczekiwan
klientow. Analiza wartosci (Value Analysis — VA) 1 wyznaczenie parametrow do-
celowych poprzez rachunek kosztow docelowych (Target Costing — TC) to jedne
z narzedzi, ktore mozna zastosowaé w celu efektywniejszego dziatania podmiotu.

Analize wartosci L.D. Miles zdefiniowat jako zorganizowane, tworcze postg-
powanie, ktérego celem jest efektywne ujawnienie zbgdnych kosztow, ktore nie
podnosza ani trwato$ci, ani innych cech (wyrobow gotowych) pozadanych przez
odbiorcow [Miles 1961, s. 36]. Z kolei wedlug L.W. Cruma analiza warto$ci jest
planowym postgpowaniem majacym na celu osiagnigcie niezbgdnej funkcjonalnosci
produktu przy najmniejszych kosztach, bez obnizania poziomu jakosci, niezawod-
nosci oraz bez pogorszenia warunkow eksploatacji i dostawy [Crum 1973, s. 23].
Mozna zatem stwierdzi¢, iz analiza wartosci produktu (ustugi) jest zespotem dziatan
zmierzajacych do uzyskania wymaganych funkcji wyrobu (ustugi), przy mozliwie
najnizszych kosztach, przez zmiany konstrukcyjne, technologiczne i materiatowe,
eliminacje¢ zbednych czgsci lub procesow produkcyjnych czy tez w wyniku zmiany
warunkow eksploatacji i instalowania ($wiadczenia ustug).

W latach 60. ubieglego wieku japonskie przedsigbiorstwa potaczyly analizg war-
tosci z koncepcja rachunku kosztow docelowych [Turney 1992, s. 399; Tani 1995,
s. 4], co sprawito, ze technika ta stata si¢ bardzo pomocna w budowaniu zalozen
techniczno-technologicznych nowego produktu i jego procesu wytworczego. Pod-
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stawowa idea rachunku kosztéw docelowych jest zagwarantowanie pelnej zgodno-

Sci przysziej oferty produktéw z wymaganiami rynku pod wzgledem ceny i jakosci,

a tym samym — zapewnienie poprawy pozycji konkurencyjnej jednostki. Dlatego tez

w rachunku tym dazy si¢ do ustalenia dopuszczalnej (docelowej) wartosci kosztu

produktu z punktu widzenia klienta.

W literaturze przedmiotu opisujacej koncepcje rachunku kosztow docelowych
podkresla sig, ze analiza wartoSci jest najwazniejsza metoda w procesie osiagania
kosztu docelowego i jest postrzegana jako integralna czgs$¢ systemu Target Costing
[Zackiewicz 2008]. Jej stosowanie umozliwia bowiem stworzenie produktéw spet-
niajacych wszystkie wymagania klientow co do jakosci i funkcjonalnosci wyrobu
przy docelowej cenie zakupu, po mozliwie najnizszym koszcie. Dzigki temu, Ze ra-
chunek kosztow docelowych umiejscowiony jest we wczesnych fazach cyklu zycia
produktow, niewatpliwie przyczynia sig¢ on do wzrostu efektywnosci dziatania jed-
nostki i wzmacniania jej rynkowej pozycji.

Do innych narzedzi, ktore moga by¢ zastosowane w celu poprawy efektywnosci
dziatan, naleza instrumenty budzetowania opartego na dzialaniach (Activity Based
Budgeting — ABB) oraz odpowiednie informacje zwrotne pochodzace z rachunku
kosztow dziatan (Activity Based Costing — ABC). Wedlug P.B.B. Turneya mozna
wyr6zni¢ cztery sposoby podniesienia efektywnosci dziatan [Turney 1992, s. 29].
Sa to:

* redukcja dziatania w wyniku zmniejszenia liczby transakcji lub wolumenu nos-
nika kosztow, a w skrajnych przypadkach catkowita eliminacja dziatania przez
usunigcie czynnika kosztotworczego,

» zastgpienie dziatania zakupem ustugi od zewngtrznego wykonawcy,

* laczenie dziatan w celu uzyskania korzysci skali oraz eliminacji powtarzajacych
si¢ czynnosci 1 dublujacych si¢ komorek organizacyjnych,

* redukcja zasobow niezbednych do wykonania dziatania przez zwickszenie efek-
tywnosci pracy w wyniku innowacji i reorganizacji (reengineering) dziatan oraz
procesow.

3. Koncepcje efektywnego zarzadzania

Zdaniem przedstawicieli japonskich firm [Jarugowa i in. 1997, s. 22], aby za-
rzadza¢ kosztami w sposob efektywny, wymagane jest stosowanie polityki i metod
ciagtego, systematycznego, zlozonego i innowacyjnego dziatania wszystkich pra-
cownikéw oraz takiego systemu informacji kosztowych, ktory jest nakierowany na
poprawg efektywnosci kosztow. Zarzadzanie kosztami stalo si¢ procesem ustawicz-
nego usprawniania, wymagajacym zbudowania systemu doptywu informacji opar-
tych na kosztach znaczacych, ktory umozliwia monitoring wptywu przedsigbiorstwa
na nabywanie i wykorzystanie zasobow w sposob wiasnie efektywny.

W literaturze przedmiotu [Euske, Player 1996, s. 69] przedstawia si¢ roznorodne
koncepcje zwiazane z zagadnieniem ustawicznego doskonalenia (permanent impro-
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vement) dzialalnosci gospodarczej, nazywajac je czesto rewolucyjnymi rozwiaza-
niami. K.J. Euske i R.S. Player podjeli probe uporzadkowania stosowanych w usta-
wicznym doskonaleniu koncepcji, u§wiadamiajac w ten sposdb wspolne korzenie
wielu z nich. W tym celu postuzyli si¢ obrazowymi drzewami problemowymi, wy-
rozniajac sze$¢ drzew (rodzin koncepcji), w ktorych pien stanowia cechy wspolne
(np. jezyk, stosowane narzedzia), konary zas to same koncepcje®. Sa to rodziny kon-
cepcji opartych na: jakosci (Quality-Based Methods), dziataniach (Activity-Based
Methods), czasie (Time-Based Methods), zatrudnieniu (Employee-Based Methods),
technologii (Technology-Based Methods)?*, procesach (Process-Based Methods). 1lu-
stracje graficzng tych koncepcji przedstawia rys. 1.

Autorzy przedstawionych drzew klasyfikacyjnych koncepcji ustawicznego do-
skonalenia podkreslaja, ze w celu poznania koncepcji i ich udanej implementacji
w praktyce konieczne jest wkomponowanie danej koncepcji w kompleksowy pro-
gram doskonalenia przedsi¢gbiorstwa. Oznacza to, ze kazda z nich bedzie zazwyczaj
wdrazana facznie z kilkoma innymi koncepcjami majacymi na celu poprawe rézno-
rodnych obszaréw problemowych funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Oznacza¢ to moze, ze ocena efektywnosci dziatan powinna przebiega¢ wedlug
ustalonej kolejnosci. Najpierw powinno okresli¢ si¢ wyniki procesow i poszczegodl-
nych dziatan, a wigc ich koszty, czas i jakos¢. Nastepnie zidentyfikowaé kryteria
opisujace kazdy z tych wynikow na podstawie oczekiwan wewngtrznych i zewngtrz-
nych uzytkownikow informacji. Z kolei w trzecim etapie dla kazdego z kluczowych
kryteriow nalezy opracowa¢ odpowiednie mierniki, by na zakonczenie dla kazdego
z miernikow wyznaczy¢ cele i standardy”.

Wydaje sig, ze spelnieniem oczekiwan osdb oceniajacych efektywno$¢ dziatan
bedzie wdrozenie zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard — BSC), co
pozwoli na powiazanie réznych inicjatyw i dziatan prowadzonych wewnatrz jed-
nostki oraz ukierunkowanie ich na osiaganie wspolnych celow. Implementacja karty

2 K.J. Euske i R.S. Player zauwazyli w praktyce, iz (1) niektore techniki (koncepcje) odnosza si¢
tylko do pewnego, ograniczonego obszaru dzialalno$ci przedsigbiorstwa lub jego organizacji; (2) jedy-
nie niektorzy pracownicy i osoby z kadry zarzadzajacej rozumieja czgsto hermetyczny jezyk tych kon-
cepcji; (3) odmienne strategic wymagaja potozenia nacisku wylacznie na wybrane koncepcje (metody,
techniki) ustawicznego doskonalenia przedsigbiorstwa; (4) sukces implementacji zapewnia taczenie
koncepcji, gdyz zintegrowane koncepcje doskonala rownolegle wiele obszaréw dziatalnos$ci i organi-
zacji przedsigbiorstwa [Euske, Player 1996, s. 69].

3 Niewatpliwie obecnie konary tego drzewa najszybciej ulegaja rozrostowi i mozna by umie$ci¢
juz na nim kolejne koncepcje nalezace do tej rodziny, np. ERP III.

4 Zdaniem R. Coopera i R.S. Kaplana, opracowujac mierniki efektywnosci, nalezy uczynié
wszystko, aby byly one [Cooper, Kaplan 1997, s. 451]:

—  zrozumiate i tatwe do zaprezentowania,

—  motywujace do wtasciwych zachowan,

—  powiazane z celami i strategia jednostki,

— elastyczne na tyle, aby wraz ze zmieniajacymi si¢ warunkami mogly by¢ modyfikowane,
—  mozna bylo tatwo pozyskiwa¢ niezbgdne dane do ich wyliczenia.
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Zrodto: [Euske, Player 1996, s. 75].
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skonsoliduje prace zwiazane z zarzadzaniem efektywnoS$cia dziatan i proceséw we-
wnetrznych oraz umozliwi oceng inwestycji w rozwdj pracownikéw. W ten sposob
zrownowazona karta wynikow, rozpoczynajaca proces tworzenia wizji i strategii
jednostki, stanowi¢ bedzie efekt prac nad systemem zarzadzania, gdyz stanie si¢ na-
rz¢dziem monitorowania realizacji strategii, motywujacym do podejmowania dzia-
fan proefektywnosciowych. Zrownowazona karta wynikow przedstawia calosciowy
obraz efektow dziatalnosci przedsigbiorstwa’® i dzigki jej zastosowaniu mozna zna-
lez¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

* jak osiggane sa cele wlascicieli przedsigbiorstwa,

» jak przedsigbiorstwo jest postrzegane przez klientow,

» ktore obszary dziatalnosci (perspektywy) wymagaja doskonalenia.

Ponadto jest ona narzedziem pozwalajacym powiaza¢ rézne inicjatywy i dzia-
fania prowadzone wewnatrz przedsigbiorstwa w ramach zarzadzania przez koszty
docelowe oraz ukierunkowac je na realizacj¢ wspolnych zadan. Umozliwia konsoli-
dacje wysitkow zwiazanych z zarzadzaniem warto$cia przedsigbiorstwa i wynikami
finansowymi (perspektywa finansowa), zarzadzaniem efektywnos$cia dziatan rynko-
wych (perspektywa klienta), zarzadzaniem efektywnos$cia procesOw wewngtrznych
(perspektywa proces6w) oraz podejmowaniem inwestycji w rozwoj pracownikow
i rozw0] przedsigbiorstwa (perspektywa innowacji). Wlasciwe zastosowanie karty
przyczynia si¢ do zrownowazenia celow krotkoterminowych z celami dlugotermi-
nowymi oraz zrdwnowazenia miar zewngtrznych dotyczacych wtascicieli i potrzeb
klientow z wewngetrznymi wskaznikami zwigzanymi z procesami i innowacjami.

4. Z.akonczenie

Obecnie mozna zaobserwowac zjawisko taczenia dorobku roznych koncepcji
zarzadzania, systemow wartosci i uwarunkowan kulturowych w zakresie ksztatto-
wania nowych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej, ktore przyczynia si¢ do ksztat-
towania nowego paradygmatu — umownie nazywanego paradygmatem strategicznej
informacji zarzadczej [Szychta 2008, s. 128]. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze
proces zarzadzania dziataniami determinuje sposob funkcjonowania catego przed-
sigbiorstwa oraz umozliwia integracje¢ wielu narzedzi i nowoczesnych metod zarza-
dzania. Zwykle rozpatruje si¢ trzy podstawowe wymiary: koszt, jakos¢ i czas, ktére
facznie konstytuuja tzw. trojkat strategicznych atrybutoéw [Jaruga i in. 1999, s. 484].

5 Za tworcow tej koncepcji uwaza si¢ R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2001]. Teoria BSC zaktada,
ze warunkiem koniecznym do osiagnigcia celow przedsigbiorstwa jest zrownowazenie w takich ob-
szarach jego dziatalnosci (nazywanych perspektywami), jak: finansowa, klienta, procesow wewngtrz-
nych i uczenia si¢ (innowacyjnosci). Owo zréwnowazenie osiaga si¢ przez powiazanie finansowych
aspektow dziatalnosci (np. zdolnosci do generowania zysku, osiagania satysfakcjonujacej stopy zwrotu
z zainwestowanego kapitalu) z aspektami niefinansowymi (np. zdolnoscia do ciagtego doskonalenia,
potencjalem wytworczym lub mozliwoscia realizacji potrzeb klientow). Odbywa sig to za pomoca od-
powiednio dobranych miar efektéw dziatalnosci.
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Roézne koncepcje przedstawiaja odmienne (lecz bardzo zintegrowane) drogi dosko-
nalenia jakosci produktéw i procesow, zarzadzania kosztami oraz konkurowania
w wymiarze czasowym. Nalezy jednak podkresli¢, ze najwicksza szans¢ osiagnigcia
sukcesu rynkowego maja te jednostki gospodarcze, w ktorych jakos$¢ procesow jest
najwyzsza, czas ich realizacji najkrotszy, a koszty najnizsze, za§ pomiar efektywno-
$ci procesow poinformuje przedsigbiorstwo o skutecznosci wysitkow podejmowa-
nych z mysla o poprawie efektywnosci i bedzie stanowi¢ integralng czg¢$¢ procesu
ciagtego doskonalenia.
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MEASURING THE ACTIVITIES EFFECTIVENESS — SELECTED ISSUES

Summary

The article reviews selection of concepts and tools for effective management of activities. The
authors present available methods of measuring effectiveness of operations as viewed from the per-
spective of three important aspects of those activities: costs, time, and quality. The authors point in
particular to: BET (Break-Even-Time), TQM (Total Quality Management), VA (Value Analysis), TC
(Target Costing), ABB (Activity Based Budgeting), ABC (Activity Based Costing), BSC (Balanced
Scorecard), still reminding of possible combination and integration of several tools with modern man-
agement methods.
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